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Prefazione

di Antonio Oddati °

“Quanto tempo deve ancora passare perché comipi@ralere forma una
diversa cultura del lavoro” nella Pubblica Amminegione?”

Se e con questa domanda che si chiude la ricelRasdio € allora da qui
che bisogna muovere per fare alcune rapide ribbessi

Un lavoro sulcambiamento organizzativo e sulla gestione del®rse
umane in un’organizzazione pubblica inevitabilmente nige delle
dialettiche e delle contraddizioni concettuali chi®, dall’inizio del secolo
scorso, si sono manifestate nel dibattito sullaroa dei fondamenti, delle
metodologie e degli strumenti, sulla base dei qoader operare un’analisi
delle organizzazioni. Come riconoscere, cib@ensiero organizzativeu
cui fondare la possibilita danalisi se, come crorda Bonazzi
I'espressione “pensiero organizzativo” fa riferiterad un’area vasta di
contributi, provenienti da diversi campi disciplinéri

Peraltro, la raffinatezza e |'approfondimento melodico e tecnico,
raggiunto negli anni dalla conoscenza specialistelde organizzazioni, ha
corso il serio rischio di erodere l'oggetto di studdi queste ultime,
facendolo coincidere con lo stesso apparato caradettpredisposto per
studiarlo e confondendo, in tal modo, la conoscedede organizzazioni
con gli strumenti elaborati per studiare le orgaazzoni stesse.

Questa sorta di alterazione, che ha determingbarmato degli strumenti
Sui concetti, ha fatto emergere posizioni radichk hanno oscillato tra il
rifiuto di ogni applicabilita delle scienze sociali eddesione entusiastica
alla cosiddettangegneria sociale

Ed allora, la risposta all'interrogativo su quanderra il tempo di una
diversa cultura organizzativa nella P.A. probabiiteenon risiede solo
nella capacita delle organizzazioni pubbliche dscire a sapersi muovere
nella dialettica traoutine e cambiamentpma nel necessario affinamento
dei concetti che presiedono all’'uso degli strumednalisi che, a partire
dagli anni ‘90, hanno copiosamerntendato I'agire organizzativo della
P.A. in Italia.

In questa chiave, quindi, un’attenzione particoldese essere dedicata al
delicato problema dei differenti linguaggi e tetr@ache i diversi saperi su
cui si fondano le scienze umane applicate trasoinaon Sé:
'addestramento alla reciproca traduzione ma, doyta, al
riconoscimento e alla valorizzazione delle singmenpetenze costituisce,
in un’attivita di analisi organizzativa, un obigtii peculiare, in cui l'uso

" Dirigente di vertice della Giunta Regionale dellampania. Gia professore di Teoria e tecniche della
comunicazione pubblica presso I'Universita deglidstdi Salerno, Corso di laurea in Scienze della
Comunicazione.

! G. BonazziStoria del pensiero organizzativBranco Angeli, Milano, 2002.



delle parole e la condivisione del loro significatodel riferimento ai
concetti a cui rinviano rendono comunemente le¢gyibd interpretabile
I'azione di chi gestisce e di chi, invece, prograamed opera in una
organizzazione.

Un altro stimolo che proviene dal lavoroRlussoriguarda il determinarsi
dell'accrescimento di pubbliche funzioni, derivadalla complessita dei
bisogni sociali e collettivi, che ha provocato ustavole aumento della
spesa pubblica, un incremento del numero dei dgremngubblici ed una
complessita di gestione sempre maggiore, con coesgg difficolta
nell’'utilizzare efficientemente le risorse a disgame e nel rispondere, in
maniera efficace, alle domande della collettivita.

Tutto cio ha portato alla constatazione di unoosthtcrisi della Pubblica
Amministrazione, in particolare dé¥elfare Statenei confronti del quale si
e avuto un calo di fiducia da parte dei cittadini.

E accaduto, percio, che allampliamento dei congiidati alla Pubblica
Amministrazione non sia corrisposto uno sviluppwestianto significativo
della sua struttura organizzativa e delle sue nitdddil gestione, venendosi
cosi a creare un divario tra finalita assunte excié per conseguirle.

E per questo motivo che, in Italia - da pochi aani nel resto
dell’occidente - da diversi decenni - si € comprebe tutte le azioni
pubbliche che sono caratterizzate da un’interaziinlegiche eterogenee
debbono essere regolate da una costante interoogaziritica sul loro
“valore”, accompagnata da uno sforzo di conosceletdoro impatto sulla
societa.

Dalla riduzione delle risorse a disposizione e alalancata capacita di
utilizzarle adeguatamente ha avuto origine un oootiincremento del
debito pubblico, ponendo in primo piano I'esigenizaalutare I'efficacia
dei risultati delle politiche e dei programmi.

La domanda dvalutazionee un modo nuovo di porre il problema della
legittimita e della ragion d’essere dell'offerta i deervizi pubblici.
Valutazione quale giudizio che, per essere espresswvale della ricerca
sociale, luogo - quest'ultimo - che consente digoubare I'enorme
potenzialita di trasformazione contenuta nellerstgeumane applicate, che
permette di parlare il linguaggio operazionale degperimenti sociali,
delle trasformazioni del campo e degli strumenti ldvoro, della
ricombinazione di cio che la tradizionale ricer¢gha consegnato e della
“invenzione” di cido che ancora non esiste, delldattica sperimentale e
della ricerca.

L’analisi di Russosi rifa a questo: alla necessita, cioe, di uniavastante
che sappia portare alla luce ubarocrazia, che non rinvii solo agli
impedimenti, alle difficolta a comprendere la coegsita degli apparati
pubblici e delle loro procedure, poiché essa nam &circolo vizioso” da
cui e impossibile districarsi. Burocrazia €, inveaa metodo, oserei dire
una “tecnica” attraverso cui regolare i rappord €ittadini e istituzione, e,
quindi, la forma del “contratto sociale”.

Vi



Analizzare il sistema burocratico di un’organizzam pubblica significa,

percio, penetrare il suo sistema culturale e lamiohe che governano in
quel caso il rapporto fra Cittadini - Istituziongtato.

E necessario, allora, ridefinire questo rapporitgndando il sistema

burocratico e ponendolo dinamicamente in relazamrele mutevoli regole

del sistema sociale, individuando le disfunzionidauatiche e analizzando
la burocrazia come insieme regolato di relazionane) consentendo ai
cittadini la loro partecipazione sociale ai mecsami della realta

istituzionale e restituendo alle differenti catagordi personale la
soddisfazione nel lavoro, attraverso la loro piemaegrazione

nell’organizzazione burocratica.

Ed allora, nel momento attuale cio che e implicleve essere disvelato,
cio che e nascente deve essere comunicato.

Il resto € un lavoro lungo e paziente a cui, sopttat sono chiamati

giovani operatori della P.A. e giovani studiosi effalvatore Russo

Vi
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| ntroduzione

La scelta che la Pubblica Amministrazione italignehiamata a compiere,
in questo scorcio di inizio millennio, e tra laidg stabilita di un passato
gia sperimentato e la flessibile mutevolezza diutaro ancora da scoprire.
Modelli di gestione burocratici e gerarchici da lato, logiche di quasi -
mercato e orientamento ai risultati, dall'altro.

In mezzo, la nascita del “modello per agenzie”|asatia delNew Public
Managemendli derivazione anglosassone.

Un modello basato sui criteri di flessibilitd e @ubmia gestionale,
fortemente voluto per raggiungere la tanto attegaamzione tra ruoli
politici e funzioni amministrative, che si € rividaun incredibile strumento
di innovazione, capace - forse - di traghettarazae=ccessivi scossoni, il
settore pubblico verso i tanto agognati principiefiicienza, efficacia,
economicita.

La consapevolezza che in ambienti molto dinamictudbolenti ogni
organizzazione (sia essa un’impresa, una PubblroanifAistrazione o un
sistema territoriale locale) debba costantementgire o anticipare
continue spinte al cambiamento, contrastare minafagtare opportunita,
per non correre il rischio di soccombere ad una pmEirnone sempre
maggiore, € ormai consolidata dall’esperienza.

Il futuro & pieno di incertezze, la pianificazioaelungo termine cede |l
passo a strategie volte a gestire al meglio, nesente, le relazioni di
scambio con il proprio ambiente di riferimento;‘l&erca dell'eccellenza”
passa attraverso linstabilita, l'innovazione penemate, la messa in
discussione continua delieutine e delle soluzioni sperimentate in passato.
Se, dungue, il futuro non e prevedibile, tuttavigpassibile anticiparlo,
contribuire attivamente a generarlo, lavorandcescéipacita degli uomini e
delle organizzazioni a fronteggiare l'incertezza.

Per decifrare il futuro, insomma, occorre elaborachemi nuovi per
interpretare il presente, per muoversi in una aeclte appare sempre piu
complessa. Come ben dimostrano le organizzazissuakesso, quelle cioe
che hanno saputo costruire questo impegno coletilvcambiamento e
ormai una dimensione strutturale del divenire pattt che, come si €
creduto per molto tempo, un fenomeno occasionakreezionale.

In questo contesto, le domande classiche che, ymgol tempo, hanno
caratterizzato gli studi organizzativi, del tipo ual e il modello
organizzativo piu adatto ad un determinato prodotteervizio?” oppure
“qual é il modello organizzativo piu adeguato ac aleterminata strategia,
ad un determinato ambiente?”, sono state proglEs®iNte soppiantate da
altri quesiti, pit urgenti e pertinenti. Oggi ilgiMema e comprendere in che
modo le organizzazioni sono in grado di apprendes® di cambiare sé
stesse e il loro modo di interagire con il pro@mbiente.



A conferma di questa evoluzione del pensiero omzamivo, € sufficiente
constatare come l'attenzione degli studiosi e degpierti di organizzazione
muova sempre piu dalle strutture ai processi, dallme organizzative ai
sistemi di relazione, dalle componemdrd a quellesoft

Se la ricerca dell’eccellenza si fonda sempre pig@npetenze e capacita
immateriali, il problema organizzativo diventa essalmente come
sviluppare tali capacita. Ed € un problema chenghiin causa, al tempo
stesso, una riformulazione della teoria managegal@ affinamento della
pratica, con conseguente loro progressivo avvicerdam

Il tema dell’'apprendimento organizzativo € oggelitstudio gia da alcuni
decenni all'interno della teoria organizzativa e nageriale: tutta la
letteratura sulldearning organization sviluppatasi nel corso degli ultimi
venti anni, pone il problema della “intelligenzaélié organizzazioni, della
loro capacita di leggere e interpretare il flussed'esperienza per attivare
costantemente nuovi schemi cognitivi € nuovi sistdinpensiero e azione.
E proprio l'aderenza dell'organizzazione alla piapesperienza, lo
sviluppo di una conoscenza concreta sulla promi@na (I'organizzazione
che si osserva) a garantire lo sviluppo di questatelfigenza”
organizzativa, a creare, in ultima analisi, le amiothi per I'apprendimento.
Se questo € il contesto, per la Pubblica Amministree il tema del
cambiamento organizzativo € cruciale in quanto,ppoo nel settore
pubblico, appare anacronistica la persistenza di cultura rigidamente
formale, burocratica e autoreferenziale, a frorgbedmutate esigenze dei
cittadini - in termini di offerta e qualita dei s - e degli stessi sistemi
amministrativi, volti al recupero di efficienzalalrazionalizzazione delle
strutture, ad una maggiore competitivita con ghwienziali concorrenti
pubblici o privati, anche in ragione della scarsitéisorse.

Benché se ne parli e si invochi a gran voce, il amento appare al
tempo stesso “necessario e impossibile”, per so&afe, con una felice
espressione dCrozier, un paradosso di difficile soluzione: da un lado |
necessita di cambiare per evitare il blocco e isi del sistema, dall’altro
I'incapacita di farlo, di trovare la direzione giasil sentiero efficace.

Nella P.A., da alcuni anni, e in atto un movimeinteversibile che spinge
ogni singola Amministrazione a darsi un’identitayalorizzare la propria
specificita e il proprio ruolo nel territorio di ogpetenza, mettendo in atto
processi di trasformazione interna e di apertuedtachento al proprio
ambiente.

Chi governa le Amministrazioni pubbliche apparesspeimpegnato nel
difficile compito di costruire un “sistema azienglglnel dare cioe all’'ente
una missione specifica, dei confini organizzativ precisi, degli strumenti
di gestione manageriale, delle regole che possaantare I'insieme verso
obiettivi comuni.

E questa azione si scontra molto spesso con lehege gli assetti
organizzativi preesistenti, con tradizioni, cultuassetti strutturali, ruoli e



professionalita sedimentati, che faticano ad acguie a tradurre nei
comportamenti nuove modalita d’azione.

L'ondata di riforme, che negli anni ‘80 e ‘90 havastito le
Amministrazioni pubbliche in Italia, impone una ledgsione relativa
allimpatto del cambiamento organizzativo sul peede pubblico. Alla
base dei tentativi di riorganizzazione degli appadello Stato, diretti
anche ad una gestione piu razionale e parsimodiel&a risorse umane, vi
e il connubio tra le esigenze di risanamento firemz e la diffusione dei
paradigmi manageriali.

Il successo e la sopravvivenza dei sistemi orgatiaz complessi
dipendono dalla capacita di attuare i cambiamergcessari per
fronteggiare, da un lato, I'evoluzione del contestobientale e normativo
e, dall’altro, la domanda sempre piu differenzidisservizi da parte dei
cittadini.

Il cambiamento € la condizione essenziale per lpraswivenza e
I'evoluzione dellAmministrazione statale. Ed e prio per questo che i
processi di riorganizzazione, investend@rimis le persone all'interno di
un’organizzazione, vanno gestiti e governati, stptte nelle componenti
immateriali (atteggiamento, clima, ideologie, valoy che caratterizzano,
nel profondo, il modo d’essere e di operare di tganizzazione pubblica,
costituendone il tratto distintivo. L'adeguamentoutiurale e strategico
della P.A. all’'evoluzione della societa e dell’aeniie, esterno e interno,
risulta allora fondamentale.

La generale esigenza di cambiamento nasce dallatatanione che |
crescenti livelli di complessita, innovazione eccdriezza della P.A.
richniedono una forte specializzazione del persongie deve essere
valutato sullgperformancee sulle competenze messe in campo.

La gestione del cambiamento organizzativo configura ambito
privilegiato di interazione tra la visione tecni@ezionale e quella
psicologica - sociale dell'organizzazione: € in sfoeche si produce una
tensione per portare a sintesi istanze riconducbtiematiche di grande
respiro e complessita, come la competitivita, kinazione, ldeadership
I'apprendimento, la creativita, la cultura aziemxldh responsabilita, eéc.
Gli innumerevoli processi di riforma della P.A. damo molto attuale |l
tema della gestione delle risorse umane durantanhbiamento e dei
relativi strumenti per favorire l'integrazione e urlevato livello di
motivazione.

Il presente lavoro si pone I'obiettivo di indagémapatto del cambiamento
organizzativo sul personale pubblico e l'applicagiodi un modello
innovativo di sviluppo e gestione delle risorse nma

Rappresenta il tentativo di descrivere e analizésrgeme dei processi di
riorganizzazione e ristrutturazione avvenuti in cseal Ministero delle

! G. Rebora, E. MinelliChange Management. Come vincere la sfida del camdi¢o in aziendaEtas
libri, Milano, 2007.



Finanze, a partire dal 1999, con la creazione ddfti unici e, dal 2001,
con listituzione delle Agenzie fiscali.

Il lavoro di ricerca sul tema della gestione delspeale a seguito di
operazioni di cambiamento organizzativo ha origol’ osservazione
diretta del contesto avvenuta presso I'Agenzieedetitrate, dall’analisi dei
documenti aziendali e dai dati secondari relatild e indagini svolte sul
personale per calibrare - prima - e verificare i pl@ strategie dchange

management

Soffermandosi sulla complessa fase di transizicmeéDgbartimento delle
Entrate ad Agenzia delle Entrate, la ricerca pradaapprofondire le
logiche e gli strumenti dHuman Resources Managemartilizzati per

favorire e accompagnare il cambiamento; tenta,trioldi ricostruire il

ritratto di una P.A. in continua evoluzione, trasiibilita manageriali e
rigidita burocratiche, tra esigenze di ammoderndmen fenomeni di
resistenza al mutamento, con l'attenzione sempiggioee alla qualita dei
servizi offerti e alla soddisfazione del cittadino.

Alla luce di questo scenario, si € proceduto:

* ad identificare i principali cambiamenti che I'’Ammstrazione
finanziaria ha gestito per far fronte alle modifiwai della societa e
attuare le riforme previste dalla legge;

 ad analizzare gli impatti che tali cambiamenti l@mravuto sui
membri dell’organizzazione;

e ad individuare i principali strumenti dihange managemem di
Human Resources Managemengrado di indirizzare positivamente
le reazioni del personale e contribuire efficacetmext successo del
cambiamento;

» a verificare se la cultura organizzativa dell’Agendelle Entrate, a
seguito del rilevante cambiamento organizzativauéata o evoluta,
oppure se il cambiamento e stato solo di facciathase all’analisi e
seguendo il modello dCartwright e Cooper (1993), si provera a
rilevare se c’é stato il passaggio da una “cultarganizzativa
burocratico - ministeriale di ruolorgle culturg, ad una “cultura
organizzativa piu vicina ai paradigmi aziendali dééw Public
Managementtipica del compito e degli obiettivitdsk culturg?;

» a verificare empiricamente, attraverso varie phioigzdi dati e serie
storiche, se un processo di riorganizzazione avi® £ intenso abbia
portato risultati concreti nellaissiondella nuova struttura. Se, cioé,
si sia realizzato un effettivo aumento delle eetraétbutarie, a
personale sostanzialmente invariato (senza, cioglavante numero
di nuove assunzioni rispetto ai pensionamenti).

La analisi € partita dalle piu recenti teorie maaldi in materia di
gestione del personale nei processi di cambiamesdtizzata attraverso lo

2’3, Cartwright, C.L. Cooper;The role of cultural compatibility in successfubanizational marriagg
Academy of Management Executive, Vol. 7, 1993.
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studio di letteratura italiana e straniera sul tedwlla gestione del
cambiamento e del personale di un’organizzazione.

| termini “azienda”, “ente” e “organizzazione” si ifariscono,
prevalentemente, alle Amministrazioni dello Stato.

La descrizione del caso, frutto di un’attivita saimpo condotta attraverso
le tecniche dell'osservazione partecipante e dwlliai di documentazione
disponibile, prova a mettere in luce:

» ['approccio utilizzato nella gestione dei diversipatti coinvolti nel
processo di cambiamento;

» il passaggio graduale che ha portato le Entratertda interna
dipartimentale di un Ministero ad ente pubblicoustentale, non
economico e indipendente;

* il processo di gestione e sviluppo delle risorseamennella nuova
organizzazione agenziale attraverso la descrizoeleprocesso di
costruzione e di applicazione del modello delle petanze di
McClelland'.

Il lavoro, quindi, analizza, in prospettiva diacicay i mutamenti che si
sono succeduti nellambito di un ramo della P.A.alidna,
I’Amministrazione finanziaria, con un’analisi deiggessi di cambiamento
intercorsi con l'introduzione del modello delle Agge fiscali, passaggio
obbligato nell'opera di riforma del settore, innéni di miglioramento
dell'operativita gestionale e dei servizi erogati.

Con i primi due capitoli si propone wxcursussulle principali teorie del
cambiamento organizzativo e di gestione delle ssamane in processi di
transizione; con il terzo si illustra la metodogiella ricerca messa in
campo; nel quarto si passa a descrivere il camimorehe ha portato alla
creazione delle Agenzie e il suo impatto sul peatomttraverso il caso
dellistituzione dellAgenzia delle Entrate, soffeandosi sui principali
problemi da affrontare, sugli strumenti utilizzaier fare accettare e
comprendere il cambiamento, sul mutamento cultuealeenuto tra le
risorse umane.

L’ipotesi di fondo € che il cambiamento abbia ptartenaggiore efficacia
nell’azione dellAgenzia, grazie anche ad un mutaimdorte nella cultura
organizzativa del personale transitato nella nuorganizzazione, con il
passaggio da una cultura del “ruolo” ad una deirijoibo”.

Dopo l'analisi del cambiamento e degli impatti sulisorse umane e sulla
cultura organizzativa, il lavoro descrive, nel daigapitolo, la costruzione
e l'applicazione del modello delle competenze quala di gestione e
sviluppo del personale di un’Amministrazione pubdli “di nuova
generazione” quale e 'Agenzia delle Entrate.

Con le conclusioni vengono proposti alcuni spurmr possibili ricerche
future e vengono riportate delle serie storichaemperto dell’analisi svolta.

% D. McClelland, Testing for competence rather than for ‘intelligetic American Psychologist, n.
1/1973.



In appendice, infine, viene proposta un’interviataDirettore Regionale
dell’Agenzia delle Entrate della Campania.
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1.1 Il cambiamento: un breveexcursus

La storia dell’'uomo e dello sviluppo economico dustriale € sempre stata
caratterizzata dal cambiamento, nonostante essia goesentato cause,
forme, velocita e conseguenze differenti.

La presenza costante e multiforme del cambiamerdo cbndotto
allesigenza di classificarlo per poter meglio itkcare ['oggetto
dell’evoluzione e della trasformazione. Si parlajngi, di cambiamento
organizzativo per identificare la necessita deflganizzazioni moderne di
modificare i propri sistemi e sotto-sistemi orgaaitzvi per sopravvivere
nei contesti di riferimento, caratterizzati dal€artezza e dalla necessita di
un cambiamento costante guidato dalla capacitavativa delle esperienze
di successo.

I cambiamento costituisce un fenomeno universatemelpresente
nell’esperienza delle organizzazioni di tutti i f&re di tutti i tipf*.

Vi e oggi generale consenso sul fatto che il cambi#o organizzativo
costituisca una delle principali sfide pembanagementtale da richiedere
lo sviluppo di specifiche competenze e abilita, sheconosce anche che i
programmi dichange managemerggistrano un alto tasso di fallimento.
L'aspetto sfidante di una prospettiva di cambiamemirganizzativo
riguarda, pero, anche le teorie dehnagemeneé dell’'organizzazione, che
si rivelano alle prese con un fenomeno sfuggeniiffieile da affrontare.
Per questo motivo si e provato a realizzare undigtwall’interno di un
guadro teorico e concettuale, che dia rilevanztemla del cambiamento
organizzativo. Si tratta di un insieme di ricerchwlto composito e
disomogeneo che riflette la molteplicita delle ghsne che concorrono
nell’analisi dei processi di cambiamehto

! B. BurnesManaging change: a strategic approach to organizasil dynamicsPrentice-Hall, Harlow,
2000; W.W. Burke, Organizational routines as a source of continuobangé, in Organization science,
11/2002; G. Rebora, E. Minellap. cit, 2007; R. Todnem By,Organizational change management: a
critical review’, Journal of Change Management, n. 5/2005.
2 Ricordiamo i principali filoni di studio sdhange management
1. Prospettiva del ciclo di vita:
« K.S. Cameron, D.A. Whette@rganizational effectiveness: A comparison of rpldtmodels
Academic Press, New York, 1983.
 L.E. Greiner, Evoluzione e rivoluzione nelle organizzazioni chespandong in L'impresa,
n. 5/1972.
e L.E. Greiner, Evoluzione e mutamenti nelle imprese che si espwidin Quaderni di
formazione Pirelli, 1975.
A. Chandler Strategia e strutturaFranco Angeli, Milano, 1976.
* C.V. Kroeger, Managerial development in the small fiymin California Management
Review, n. 1/1974.
e C.V. Churchill e V.L. Lewis, The fives stages of small busirfeds Harvard business
Review, maggio-giugno, 1983.
* B.R. Scott,Stages of corporate development, case clearingehdtervard Business School,
Cambridge, 1971.
2. Prospettiva dell’'equilibrio per punti:
e M. Tushman, E. Romanelli, Organizational evolution: a metamorphosis model of
convergence and reorientatigrResearch in Organizational Behavior, vol. 7,3.98
e M. Tushman, C. O'Reilly e D. NadlerThe management of organizatipnBallinger
Publishing Company, New York, 1989.



Il cambiamento € il segno distintivo e la forma daante dei nostri tempi e

le organizzazioni lo dimostrano al meglio. Questtednina un costante
bisogno di prendere decisioni, che guideranno ttadzento a questi

mutamenti.

Il cambiamento prodotto in un qualsiasi fattoretesiga una serie di ulteriori

adattamenti in altri fattori e, quindi, nel contegienerale. Questo significa

» W.J. Orlikowski, 1mprovising organizational transformation over tim& situated change
perspectivg Information Systems Research, n. 7/1996.
3. Prospettiva strategico - razionalista:
* M.E. Porter|l vantaggio competitivo delle naziglondadori, Milano, 1991.
» J.G. March e H.A. Simon,l‘limiti cognitivi della razionalitd, in Teoria dell'organizzazione,
Etas libri, Milano, 1958.
* R.M. Grant,L’analisi strategica nella gestione aziendale: cetii; tecniche, applicazionil
Mulino, Bologna, 1994.
4. Prospettiva ambientale:
* P.R. Lawrence, J.W. LorscBjagnosi dello sviluppo delle organizzazioni: schelnazione
Milano, 1973.
* P.R. Lawrence.Mow to deal with resistence to chafigdarvard Business Review, 1954.
» P.R. Lawrence, D. DyeRenewing american industryhe Free Press, New York, 1983.
» C. Mabey, B. Mayon-WhiteManaging changePaul Chapman Publishing Ltd in association
with The Open University, London, 1993.
* M.R. Weisbord Productive workplaces. Organizing and managingdignity, meaning, and
community Jossey-Bass, San Francisco, 1991.
* N.M. Tichy, Managing strategic change: technical, political andltural dynamicsWiley,
New York, 1983.
5. Prospettiva istituzionale:
 W. Powell, P. Dimaggio,ll neoistituzionalismo nell'analisi organizzativeEdizioni di
comunita, Torino, 2000.
* JW. Meyer, B. Rowan, Ifstitutionalized organizations: formal structures amith and
ceremony, American Journal of Sociology, n. 2/1977.
6. Prospettiva sociale:
» M. Crozier, E. FriedbergAttore sociale e sistema: sociologia dell'aziongamizzata Etas
Libri, Milano, 1978.
» K. Weick, Organizzare la psicologia sociale dei processi arigaativi Isedi, Torino, 1993.
7. Prospettiva antropologica:
» E.H. Schein, The role if the founder in creating organizatior@llture’, in Organizational
dynamics, Summer, 1983.
» K. Lewin, Field Theory in social sciencélarper & Row, New York, 1951.
» K. Lewin, “Frontiers in group dynamics: concept, method aralitgin social science; social
equilibria and social changeHuman relations, n. 1/1947.
» K. Lewin, “Frontiers in group dynamics Il. Channels of groifg;lsocial planning and action
research, Human Relations, n. 1/1947.
8. Prospettiva normativa:
» J.P. Kotter,The heart of change: real-life stories of how peophange their organizations
Harvard Business School Press, 2002.
« J.P. Kotter, L.A. SchlesingerChoosing strategies for charigélarvard Business Review, n.
57/1979.
» K.H. Blanchard e S. Johnso@ne minute manage&perling & Kupfer, Milano, 1983.
9. Prospettiva sistemica:
* W.W. Burke,op. cit.,2002.
 W.W. Burke, G.H. Litwin, ‘A causal model of organizational performance andng®,
Journal of Management, Vol. 18, 1992,
» G. ReboraManuale di organizzazione aziendatgarocci, Roma, 2001.
» G. Rebora, E. Minellipp. cit.,2007.
Fonte: A. Martone, C. Morellill cambiamento organizzativo indotto dal conteatobientale: gli effetti
del decreto legislativo 231/01 sulla Mirato S.p.AX Workshop dei docenti e dei ricercatori di
Organizzazione aziendale, 2008.

10



che il cambiamento del singolo indurrebbe, attrewdinterazione umana,
cambiamenti a livello microsociale e cambiameriwello macro.

La realtd sociale ed organizzativa odierna e @arathta, appunto, da
gueste mutazioni. Esse sono una costante dellaaneogsh ma, tuttavia,
affrontare e gestire i cambiamenti risulta spess@rocesso complesso e
pieno di difficolt.

In tutte le scienze umane la definizione di camigiaim € un’operazione
complessa. Nella cultura contemporanea si tendeursal valutazione
alquanto positiva del cambiamento, anche se non dansottovalutare o
ignorare le resistenze che esso frequentementecrtanp

Il cambiamento va dalla mutazione finalizzata agiangimento di una
meta, di un altro stato - controllabile dall’'uomalla rottura dell’equilibrio,
alla mutazione non finalizzata e incontrollafil€on questa definizione il
cambiamento assume un volto ambiguo che non sppudefinire positivo
0 negativo. Si pongono quindi alcune domande foreseiati su cosa sia il
cambiamento, sul perché sia un’evenienza inevédabiino a che punto sia
positivo.

Nell'approccio sistemico le organizzazioni vengoriste come sistemi
Un sistema puo essere definito come un insiemdedianti differenziati
connessi tra loro che pud mantenere identitd eeoaar attraverso le
modifiche che subisce. Esso € definito aperto goandrova in relazione
con altri sistemi; viceversa e chiuso se e impaide alle influenze degli
altri sistemi e tutte le modifiche che lo riguardasono riconducibili a
meccanismi delle sue componenti interne.

| sistemi sociali e, quindi, anche le organizzagigresentano sia le
caratteristiche dei sistemi chiusi - perché tendanpreservare la loro
identita e coerenza resistendo ad ogni influenzeeres - sia le
caratteristiche dei sistemi aperti poiché, indubrt@ate, si modificano in
continuo rapporto con I'ambiente che lo circonda.

Un sistema chiuso si autoregola, cioe mette inraaioni che cercano di
riportarlo allo stato iniziale dopo ogni perturb@z (omeostasi)

Nella teoria marxista o approccio rivoluzionario, il cambiamento
all'interno dei sistemi sociali € concepito comdtur, sovvertimento
radicale, esprimibile in un generico “atteggiameictmtro il sistema”.
Inoltre racchiude in sé elementi estremamente addittori in quanto, per
poter modificare un sistema sociale chiuso, si @nep un modello
altrettanto chiuso, senza conflitti, con assoluthiusura ad altre
informazioni che non siano quelle permesse dalemigt dottrinale.

% D. Trevisani,Regie di cambiamento. Approcci integrati alle ris®rumane, allo sviluppo personale e
organizzativo, e al coachingranco Angeli, Milano, 2007.

* P. Muti, Organizzazione e formaziorieranco Angeli, Milano, 1988.

®> G.M. Golinelli, L’approccio sistemico al governo dell'impres@aedam, Padova, 2000.

® L'omeostasi & la condizione di stabilitd interreglil organismi che deve mantenersi anche al variare
delle condizioni esterne attraverso meccanismiragtdatori.
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L’ipotesi centrale della sua azione e che la trasé&zione delle strutture é
dominante rispetto al cambiamento individuale.

La natura dei cambiamenti puo riguardare divengetis Oggetto di questo
processo possono essere anche le attivita laveratoonfini organizzativi
e le strutture dell’'organizzazione o la professibaa le competenze delle
risorse umane.

Tra le varie definizioni di cambiamento ricordiamo:

» Il cambiamento e un processo volontario e collaiwaer risolvere
un problema o, in via piu generale, per programnegia@ttuare un
miglior funzionamento delle organizzaziani

|| cambiamento é& trasformazione di un sistema dizg]
un’operazione che mette in gioco la capacita dipprudiversi,
impegnati in un sistema complesso, a collaborareado differente
nella stessa aziohe

» |l cambiamento € mutamento dei ruoli e delle reazproprie dei
ruoli e, quindi, anche delle mansioni e dei rapgpp#drsonali di
coloro che i esplicaro

e |l cambiamento € un fenomeno che ha un aspettactea@d un
aspetto sociale: Il'aspetto tecnico consiste nellizzae una
modificazione nei consueti procedimenti meccaniel tavoro;
I'aspetto sociale si riferisce al modo in cui lerqmne, che sono
direttamente coinvolte nello stesso processo damahto, pensano
che esso modifichera le loro radicate relazionanizgzative®.

* |l cambiamento ha due fonti: il mutaitgput dall’ambiente esterno e
le tensioni interne al sistera

» |l cambiamento € maggiore se l'organizzazione @ gpalle una
storia breve, se ha un’alta rotazione di persorsde, suoi membri
sono palesemente insoddisfatti 'uno dell’altroeet® deileaders
che amano il rischid.

Piu che di diverse definizioni si puo parlare didtologie definitorie”, di
prodromi di quelle che sono le teorie piu recentl @ambiamento
organizzativd®.

E Sofer(1973) ad introdurre la natura dinamica del pesadramite una
visione longitudinale del cambiamefito

Crozier e Friedberg(1978), a loro volta, collocano il soggetto al tcerdel

processo facendo emergere la natura soggettivcadéiamentt.

Si vengono a definire due paradigmi contrapposti:

" W.G. BennisLo sviluppo organizzatiycEtas Libri, Milano, 1972.

8 M. Crozier, E. Friedbergp. cit, 1978.

° A.K. Rice,L'impresa e il suo ambient&ranco Angeli, Milano, 1974.

9P R. Lawrencepp. cit, 1954.

1'p. Katz, R. KahrPsicologia sociale dell’organizzazionEtas Libri, Milano, 1968.

12.C. Sofer'organizzazione dal viyd=ranco Angeli, Milano, 1973.

13 G.P. QuaglinoFigure del cambiamento organizzatjvBirrenia Stampatori, Torino, 1987.
14 C. Soferpp. cit, 1973.

15 M. Crozier, E. Friedbergp. cit, 1978.
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1. Il primo - in cui la denominazione “cambiamento amgzativo” si
riferisce a mutamenti pianificati e deliberati caotpper modificare
il funzionamento del sistema organizzativo globaledei suoi
sottosistemi significativi, alla ricerca di un'efficia sempre
maggiore - viene definito paradigma della “razid@aprogettuale”.
Il cambiamento viene considerato come un atto mosale,
programmato per rispondere alle esigenze del ssstaganizzativo
considerato. Questo tipo di intervento necessitabdita tecnica nel
progettare prima razionalmente e attuare poi iet@mnrasformativi
coerenti con gli obiettivi iniziali.

2. L’altro paradigma si pone su un altro piano. E mmscibile nella
dinamica tra integrazione e differenziazione, inrtipalare nel
concetto di “proprietd morfogeneticd” Secondo questa proprieta i
sistemi cambiano nel tempo in modo discontinu@raindo fasi in
cui il cambiamento viene metabolizzato dalle stmgttpreesistenti, -
limitandosi a modificazioni adattive di poco rilev e fasi in cui
esso investe, invece, il nucleo centrale e la fhureistessa del
sistema, determinando la crisi del vecchio equdilzistemico e la
produzione di uno nuovo.

Butera (1992), invece, distingue due modalita principldi cambiamento,
quello cumulativo e quello di modello: la differenra questi due tipi di
trasformazioni sta nel modo di vedere |'organizaaej in quantd:

* il cambiamento cumulativo € il mutamento delle telsa specifiche
di gestione dell'organizzazione e presuppone umi& s norme e
tecniche che riguardano la divisione del lavorebadresponsabilita
(struttura), i meccanismi di connessione tra uomgimmacchine, la
gestione delle operazioni tecniche e sociali. Guestrme devono
essere coerenti tra di loro e adeguate alla naegh obiettivi e delle
risorse che vengono governate;

* nel cambiamento di modello l'organizzazione € vistane uno
schema di governo con il quale si tenta di ricorel@ad unita una
serie di elementi dispersi.

Il processo di cambiamento €, inoltre, un processiale che va gestito: la
“gestione strutturale del cambiamento” e sia prag&ine congiunta di
procedimenti, tecnologia, persone, organizzazianayienti di lavoro, sia
azione partecipata per cambiare prassi lavoratowdture, mentalita,
competenze.

Nei sistemi occidentali prevalgono tre grandi modglcambiamento della
Pubblica Amministrazione per tradurre le strategiele politiche in
risultati*®:

®p R. Lawrence, J.W. Lorscbp. cit, 1972.

" F. Butera,L’orologio e I'organismo: il cambiamento della grde impresa in Italia Franco Angeli,
Milano, 1992.

18 F. Butera, i change management strutturale nella Pubblica Anistraziond, Studi organizzativi n.
1/2007.
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1. il “modello ordinamentale” di cambiamento, il piateo e diffuso
nei Paesi occidentali di cultura tedesca, franaegstaliana, parte
dall’'assunto che il sistema cambia quando € vanagalegge che ne
modifichi I'assetto. Considera la legge come foidé cambiamento
e considera tutto cid che sta a monte come il pgedi
elaborazione delle politiche e delle strategie (pnemessa delle
leggi) e quello che é a valle come una mera atimazdel dettato
normativo. Il modello ordinamentale si basa sudladdella riforma:
leggi, ordinamenti di servizio, regole, organizpaa istituzionale,
regolamenti visti come rivoluzione e come rinnovatoe ESso si
concentra sulla innovativita e appropriatezza deegho (magari
maturato per decenni da dibattiti politici, elalmoai,
sperimentazioni), sulla vittoria delle forze fawooé e sulla sconfitta
di quelle ostili. E associato allidea che i praieseali saranno
sospinti dalla forza della riforma. Le ragioni defireferenza italiana
per I'approccio giuridico - normativo al cambiam@nion sono
frutto di errori ma hanno radici strutturali. LaAR. dall'unita
d’Italia, & stato il luogo dove si € amministragaguota piu elevata di
occupazione stabile e gli impiegati pubblici erol@ostenitori hanno
rappresentato quote grandissime di base elettSrale
La Pubblica Amministrazione & anche una strutturgestione di
autorita e potere che ha consentito, ai livelli, ali controllare
ingenti risorsé.

La continua citazione di fini di utilita socialel@eP.A. e di sviluppo
e potenziamento dei servizi, spesso non avevaekioo di andare
oltre alla retorica politica. Sembrerebbe che iivégrocessi
fondamentali” della P.A. non siano i servizi matmsto la gestione
del consenso attraverso I'annuncio di opzioni g e di valore, la
gestione del personale del pubblico impiego, ldiges immobiliare
e il controllo di strutture di poteTe Quando sono stati avviati
progetti concreti di ridefinizione dei servizi eidarocessi e di
controllo dei risultati, spesso si sono alzate vimglignate sulla
presunta “privatizzazione” o aziendalizzazionea&lA.;

2. 11 modello del “cambiamento osmotico”, presente aicune
grandissime organizzazioni di servizi (scuola, ®arservizi sociali)
- dove molte forme e funzionamenti organizzativhaaviluppati
localmente e informalmente in singoli contesti - nsiste
nell'adattare continuamente al mutamento nuove Itadae
contenuti di attivita, sistemi di cooperazione, adinoscenze e di

193, Cassese, C. FranchibiAmministrazione Pubblica italiandl Mulino, Bologna, 1994; F. Battistelli,
Burocrazia e mutamento. Persuasione e retorica’idebbvazione amministrativaFranco Angeli,
Milano, 2004; F. Battistellil.a cultura delle amministrazionFranco Angeli, Milano 2002; M. Cammelli,
La Pubblica Amministraziondl Mulino, 2004.

20 M. Crozier, E. Friedbergp. cit, 1978.

ZLK. Hult, C. Walcott, Organizational design as Public PoligyPolicy Studies Journal, n. 17/1989.
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comunicazione, interni e esterni di una specifieaenita di lavoro,
spesso realizzato “per infusione di praticieE il caso del continuo
mutamento delle pratiche e delle metodologie didatnella scuola,
la quale non ha avuto grandi riforme ma che, tidtag cambiata
continuamente, sospinta dai mutamenti nella popmiaz degli
studenti, della popolazione e degli insegnhantiladatbsformazione
multietnica della societa italiana, dai mutamenttwrali e valoriali e
da molto altro. In esso il ruolo di promozione deggetti (nanagey
esperti, professionisti, insegnanti, cittadini §écdeterminante.
Le parti del sistema che mutano nel tempo, anchassenza di
riforme complessive, sono ad esempio:

* il modo di erogare i servizi;

» le forme dell’esercizio professionale;

» i supporti tecnici (i libri, le tecnologie, ecc);

» la professione;

* | bisogni e le caratteristiche culturali e socidéi destinatari

dell’insegnamento e delle prestazioni;

» le caratteristiche socio-culturali degli utenti;
.1l “modello processuale”, di tradizione anglosassogonsiste in
programmi di “energizzazione” o di “mobilizzazionefie tentano di
attivare processi di innovazione e cambiamento addf.A.,
incoraggiando e proteggendo programmi e progettiadibiamento
concepiti e realizzati a livello di singole Ammitrezioni o di aree
locali”®. Esso ha ispirato alcune significative esperiadizgestione
strategica del cambiamento” effettuate all’esteéfmesto modello
definisce un piano di medio - lungo periodo per nmovere
cambiamenti localizzati presso Amministrazioni calnte locali. Il
modello processuale condivide con il modello ordiratale I'idea
di piano a lungo termine, di cambiamenti istituabndi riforme
strutturali. Ma prevede, oltre a cio, la riprogettame del servizio,
della organizzazione, della tecnologia e del siatpnofessionale.
Il modello processuale prevede soprattutto un pearaituazione che
fissi valori e obiettivi di miglioramento del serio, che accompagni
il cambiamento gia in atto e quello che seguir&, @himi, valorizzi e
canalizzi le energie disponibili, che assicuri lartpcipazione del
personale. Che, in conclusione, faccia avveniret@famente Il
cambiamento diffondendo, a tutto il sistema, leeeigmze positive,
da chiunque e comungue siano esse generate, neetepdnto e
verificando le strategie.

22 A, Grandori, Governo del cambiamento organizzativo e incertezaeStudi Organizzativi, n. 1/2007.
% J.G. March, J.P. OlsemRiscoprire le Istituzionill Mulino, Bologna, 1992; R. MayntZSociologia
del’Amministrazione pubbligall Mulino, Bologna, 1982; J.C. Thoeni§cienza dell Amministrazione
Jaca Book, 1992.
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Sul versante aziendalBertini (1991) afferma che “solo rinnovando
costantemente la struttura dell’azienda ed adeglarabntinuamente alle
esigenze del mercato, quasi forzandone gli oriestdin € possibile
definire un quadro organico di strategie autentiate vincenti**,

Quaglino (1987), piu in generale, sostiene che gran paslia tetteratura
sull'organizzazione condivide I'assunto fondamentsécondo il quale si
adotta la denominazione di “cambiamento organizaatper riferirsi a
mutamenti pianificati realizzati per modificare iunzionamento del
sistema organizzativo globale o dei suoi sottosistsignificativi, alla
ricerca di un’efficacia sempre maggiote

L’instabilita che caratterizza i1 sistemi organizziate il continuo
mutamento delle condizioni ambientali richiedonelle persone e quindi
nei gruppi, apprendimento e anche un certo conotroll

La difficolta di conciliare controllo e apprendinterrisiede nel fatto che,
per poter apprendere e adottare nuowetine, un’organizzazione deve
prima abbandonare le precedenti, in altre parod®edessere capace di
“scongelare” comportamenti e abitudini preesist&ntper ottenere un
cambiamento organizzativo gli individui dovrebbéuogere da “agenti di
cambiamento” entro 'organizzazidiie

Altro aspetto da prendere in considerazione € cled,impostare un
cambiamento, la cultura organizzativa € una vdadbndamentale che, in
alcuni casi, facilita il cambiamento, in altri leha. Le competenze apprese
nel corso dell’esperienza precedente possonoarsuihadatte, ma spesso
le organizzazioni sono incapaci di dismettere uo@oscenza obsoleta e
guesto impedisce loro di rendersi conto che il modaoui definiscono e
risolvono i problemi va completamente rivisto.

Il problema e che la ripetizione di uno schema aumlicomportamento,
anche se sbagliato, si fonda su dimensioni diffietite modificabili a
livello psicologico, sociale ed organizzati#o

Questo e causato, in primo luogo, da una neceszignitiva di
semplificare gli eventi e da un’esigenza emotivaffettiva di ridurre
I'incertezza, cercando un controllo maggiore; inog&lo luogo, per quanto
riguarda il livello sociale, la conoscenza radicatdla cultura rende la
stessa, attraverso un processo di idealizzazionevalore profondo ed
ideologico e, dunque, non discutibile.

La gestione del cambiamento consiste, essenziadémemgl dare un
significato ad una determinata successione di evewdl renderla
riconoscibile come “cambiamento”, nell’evidenzidee desiderabilita dei
fini e nel mobilitare energie positite

24 U. Bertini, Scritti di politica aziendaleGiappichelli, Torino, 1991.

% G.P. Quaglinopp. cit, 1987.

% Cfr. Infra.

27 C. Kaneklein, F. Olivetti ManoukiaiGonoscere I'organizzazion€arocci, Roma, 2002.

% p_ Gagliardi (a cura di),e imprese come culture. Nuove prospettive di ahaliganizzativa Isedi,
Milano, 1986.

2 R. Cesaria, l“a gestione del cambiament&viluppo & Organizzazionenovembre-dicembre, 2003
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Possiamo immaginare, quindi, 'organizzazione comeistema dinamico,
in movimento, piu che come una struttura rigidamestatica. Possiamo
inoltre intenderla come un insieme di sottosisten@rdipendenti che ha lo
scopo e la finalita di realizzare compiti compledda I'organizzazione,
potremmo dire, possiede “due anime”; una struttyraggettiva, tangibile;
I'altra “climatica”, soggettiva, corrispondente aalforme e agli stili del
comportamento verificatisi al suo intefflo

Il cambiamento - non solo quello organizzativo - essenzialmente,
un’innovazione di relazioni tra soggetti tendenteassimizzare la ricerca
del benessere. E ogni cambiamento comporta un&glare capacita di
adattamento.

Alla luce di questo brevexcursuda P.A. deve essere in grado, in questo
momento come in nessun altro, di anticipare il damknto, anziché
subirlo o assecondarlo.

In questo quadro, per far si che le azioni rifonmasiano vissute come
fenomeno naturale, anche le aziende pubbliche aekiascire a creare le
condizioni affinché la loro capacita di adattamemion sia un fatto
episodico, bensi assuma connotati strutturalitersisi.

Per raggiungere tale obiettivo, possono rivelarglispensabili alcuni
ingredienti: il possesso di un sistema di valoidguche indirizzi, nella
giusta direzione, il comportamento dell’organizoas; la capacita di
definire strategie, politiche e strutture cosi Wagire a trasformare le idee
in decisioni e scelte concrete; la definizione esWuppo di processi di
apprendimento organizzativo.

Accanto a cio si colloca, in una posizione di maiare rilievo, una
focalizzata attenzione alle risorse umane, alla l@azione di fronte al
cambiamento e alla capacita di rendere le persthoe del processo e del
successo dell'operazione.

Le organizzazioni operano, infatti, in sistemi cotati da complessita e
interdipendenza nei quali si assiste ad una preiy@slematerializzazione,
dove sempre maggiore importanza e riconosciutaragdible asset
L'analisi del cambiamento permette, inoltre, di danziare come la
capacita di implementare una trasformazione intepeasa contribuire a
sviluppare le competenze critiche necessarie &fpaoe le competenze di
change managemeanche nella successiva fase di erogazione dakgerv
Questo primo capitolo, prova a fornire una disande#la letteratura in
materia di gestione del cambiamento cercando dizaage i principali
problemi da affrontare per una corretta gestione pecessi di
riorganizzazione.

%0 E. Spaltro|l check-up organizzativdsedi, Milano, 1977; E. Spaltrdl, clima lavorativo. Manuale di
meteorologia organizzativdranco Angeli, Milano, 2004.

17



1.2 Il cambiamento nelle e delle organizzazioni

Per focalizzare la prospettiva dell'analisi deliestione del cambiamento
sulle risorse umane e necessario approfondirentetto di gestione del
cambiamento organizzativo, che si sostanzia nsléme di relazioni
organizzative che intercorrono tra cultura, appireedto e cambiamento.

Il cambiamento nelle organizzazioni pud essere ridEscgenericamente,
come un “passaggio di stato” di un sistema da tao Presente A ad uno
stato futuro B (la situazione auspicabile e desi@gr. In altre parole,
I'azione di cambiamento € un intervento volto atlcatare e risolvere un
problema o una criticita introducendo un’innovaadacnica o sociale.

Il cambiamento puo essere definito, quindi, comealgjasi evento che
richieda all’organizzazione un adeguamento dei gpropiettivi o delle
modalita per raggiungerli, agendo coerentemente tudti i livelli
dell'organizzazion®.

Nonostante le molte e diverse definizioni presemti materia di
cambiamento organizzativo, € possibile individualeuni importanti
elementi comuni:

* la relazione tra organizzazione e ambiente estamaqprocessi di
cambiamento;

» la relazione reciproca che il mutamento induceotiganizzazione e
individuo all'interno della stessa;

» la difficolta nel distinguere il cambiamento compa$saggio di
stato” dell’organizzazione e come strategia firmdia allo sviluppo.

Il cambiamento ha un impatto su tutte le dimensull’organizzazione
(fig. 1):

» performance I'organizzazione raggiunge gli obiettivi attraser
I'allineamento delle strategie con leadership la cultura e i valori.
Questi elementi producono un contesto interno aalege una
struttura organizzativa in cui i gruppi di lavorogsono raggiungere
alte prestazioni;

» capacita delle risorse umane: costruite attraviersmmbinazione di
persone competenti e motivate con gli strumersistemi, i processi
e I'ambiente organizzativo che rendono possibileaggiungimento
dei risultati richiesti;

* competenza individuale: la combinazione di compsgeappropriate,
esperienze, conoscenze e caratteristiche componrtalngermettono
lo sviluppo diknow howin linea con gli obiettivi aziendali (fig. 2).

3L C. Piccardo, L. ColombdGovernare il cambiamentcCortina, Milano, 2007; G.P. Quaglindppunti
sul comportamento organizzativbirrenia Stampatori, Torino, 1990.

321, Fumagalli, F. Limone, U. Papagni (a cura @uaderni di Knowledge ManagemeNbl. 1, Franco
Angeli, Milano, 2008.
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Fig. 1: Impatto del cambiamento sulle dimensioni déorganizzazione.
Fonte: L. Fumagalli, F. Limone, U. Papagni, (2008).

Motivazionale

Cognitiva B .--~1  Esperenziale

Relazionale |. Strategica

Emotiva Operativa

Fig. 2: Impatto del cambiamento sull'individuo.
Fonte: L. Fumagalli, F. Limone, U. Papagni, (2008).

Individuare la natura del cambiamento e essenzale decidere come
affrontarlo e prevedere uno scenario futuro peiciméitamenti non sono
tutti uguali: € corretto parlare di cambiamento amigzativo solo in
presenza di una pianificazione, diretta a colmareliscrepanza tra stato
futuro (desiderato) e stato presente.

Importanti  distinzioni sono quelle tra mutamento | neistema
(organizzativo) e mutamento del sistema (nel sunpbesso), nonché tra
cambiamento incrementale e cambiamento raditale

% J.R. Shermerhorn, J.G. Hunt, R.N. Osb@rganizational behavioyWiley, New York, 1997.
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Il cambiamento incrementale € spesso dovuto altarala evoluzione
dellorganizzazione - come [lintroduzione di nuoviecnologie o
competenze nel sistema - ed € quindi meno trauma&ipiu frequente
rispetto al cambiamento radicale che, invece, ensd e coinvolge la
totalita del sistema organizzativo, verificandggiesso, in seguito ad eventi
critici.
Possiamo definire il cambiamento all'interno di eanganizzazione come
un insieme di azioni pensate e orientate, dichaanahte e deliberatamente,
verso un obiettivo di mutamento dell’organizzazione processo che
comporta una rottura dei vecchi schemi, introduoendove modalita
operative, nuove funzionalita e, conseguentemeniayi equilibri”.
| cambiamenti organizzativi non sempre vanno dii gasso con |l
progresso della societa e le istanze del persoalllmterno delle
Amministrazioni perché, di solito, la P.A. tarda adeguarsi e segue con
un passo piu lento le evoluzioni dell'ambiente.
La Pubblica Amministrazione € progettata per rigpetdiritti e assai meno
per soddisfare bisogni in quanto i diritti soncsfie vanno tutelati sempre,
mentre i bisogni sono mutevoli e si soddisfano coservizi, la cui
programmazione ed erogazione € molto complessaantq:
« ha per oggetto la concezione, il sistema di erayezie la
comprensione di bisogni differenziati,
» sviluppa modelli integrati, obiettivi, organizzaas tecnologie,
sistemi professionali, culture.
Cambiare, governare i mutamenti e sapersi adadtare le parole chiave
per ogni organizzazione che intende essere “alopa&ssm | tempi”,
sopravvivere in una logica evolutiva, competitiva@ancorrenziale, in un
ambiente in continua trasformazione. Ecco perchiéngortante che le
organizzazioni - pubbliche e private - imparinoestge il cambiamento in
modo sinergico rispetto alle spinte evolutive debhaieta.
Per questo, nei processi dhange managemensarebbe piu opportuno
parlare di organizing ovvero il processo continuo dell’'organizzarsi,
anziché dorganization che da il senso della stabilita e della defirzgez
Possiamo individuare tre tipi di spinte al cambiatoe esterne, interne ed
individuali®;
 le spinte esterne sono generalizzabili e comuni udetle
organizzazioni (livello macro) e possono esseréviddate con la
globalizzazione, I'introduzione di nuove tecnologié cambiamento
delle caratteristiche della forza lavoro, le presssocio-politiche e
gli eventi critici che possono riguardare un moroestoricd®;

3 D. Jick, Managing change. Case and conceptsin, Boston, 1993; U. Bertiniop. cit, 1995; L.
Guatri, Turnaround. Declino, crisi e ritorno al valoreggea, Milano, 1995; S. Garzelld, sistema
d’'azienda e la valorizzazione delle potenzialitéspresseGiappichelli, Torino, 2005.

% C. Piccardo, L. Colombap. cit, 2007.

% R.L. Daft, R.A. Noe,Organizational behavioyrHarcourt College Publishers, Orlando, 2001; R.
Kreitner, A. Kinicki, Comportamento organizzativ8pogeo, Milano, 2004.
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» quelle interne si riferiscono alla singola spedficorganizzativa
(livello micro) e possono essere individuate cg@mablemi connessi
alla gestione delle risorse umane, i comportamenie decisioni
manageriali;

* le spinte individuali, ad un livello ancora infeeo riguardano i
percorsi di carriera soggettivi entro il mercatol ¢evoro e le
strutture organizzative.

1.2.1 Tipi di cambiamento

La parola “cambiamento” e il cambiamento stessos@os assumere

connotazioni molto diverse fra loro, sia nelle defioni comunemente

utilizzate in letteratura, sia nelle realta azidndaelle quali assumono
forme e impatti differenti a seconda dei fattordelle motivazioni che
entrano in gioco.

Il cambiamento pud avere diverse chiavi di lethispetto:

a. al grado con cui il cambiamento incide sull’orgaaizione;
b. allo stato di salute dell’organizzazione;
c. alle dimensioni coinvolte.

a. In relazione al grado di incidenza del cambiam@ossiamo distinguere

tra®”:

e cambiamento evolutivo: consiste in  un miglioramento
perfezionamento di cio che l'organizzazione €& giacaénvolge
generalmente solo alcune dimensioni della stessa;

e cambiamento transizionale: si attua quando I'orEa®ione assume
una configurazione - intesa come interazione tttordainterni e
variabili ambientali - significativamente diversguidata da una
vision predefinita in fase di pianificazione. Gestirecdmbiamento
significa, in questo caso, assicurare la transeidallo stato iniziale
allo stato programmato;

e cambiamento trasformazionale: comporta un profamueEnsamento
verso una configurazione finale non predefinitdase d’avvio del
processo. Tale cambiamento si realizza quandoato gireesistente
si modifica in modo improvviso in seguito ad eveardumatici, qual
possono essere le situazioni di crisi.

b. Questi cambiamenti possono avere luogo con madalcon effetti

diversi a seconda della situazione e della “sald&dl’'organizzazione nella

quale si verificand:
e in situazione di crisi, ad esempio, il cambiameat@inonimo di
risanamento: rapidita e decisione sono elemengingsai per 'esito
positivo del processo. La situazione iniziale impalei vincoli nella

37D. Jick,op. cit, 1993.
% R.A. Cenciarini,Ristrutturazione e crescita. Le strategie adottdsdle imprese di successGiuffré,
Milano, 1998.
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pianificazione del cambiamento sia in termini dsorse, sia di
orizzonti temporaff’;

* in situazioni di malfunzionamento i problemi diieécia/efficienza
nei processo organizzativi impongono un ripensamentlle
strategie;

* in circostanze positive, infine, il mutamento € lsglo di un
atteggiamento proattivo, che scorge delle nuoveoxppita e
potenzialita inespresse. Il vantaggio di poter ibieare |l
cambiamento contando su condizioni positive si seomon le
eventuali maggiori resistenze dell'organizzazioree accettare e
condividere il proces$d

c. Pur consci che, in una visione unitaria del psso di cambiamento, le
dimensioni organizzative sono strettamente coeekd interdipendenti,
cosi da dover essere modellate coerentemente Hillfzdtra, possiamo

distinguere inoltre tra:

» dimensione strategica, intesa come insieme dii@ttilirezionali con
cui si definiscono gli obiettivi di fondo della gese, si formulano
le scelte principali con cui raggiungere gli obwejtsi stabiliscono i
piani d’azione con cui dare attuazione pratica aleategie. Gli
obiettivi strategici di un processo di cambiameptocessuale e di
change managemendlelle Pubbliche Amministrazioni sono: il
miglioramento effettivo delle prestazioni della Prfella qualita dei
servizi e nel costo; il consenso e la partecipazidai cittadini e dei
lavoratori; lo sviluppo locale; lpartnershipcon i fornitori;

» dimensione organizzativa, che esplicita le decisi@tative alla
valutazione delle forme organizzative che meglissomo ridurre i
tempi di implementazione delle strategie, oppure phbssono far
raggiungere gli obiettivi strategici in modo pitfieente™. Tali
scelte, che individuano le azioni da attuare peuitcesst stesso
delle strategie da intraprendere, vanno a ridefinim nuovo modello

% p. BastiaPianificazione e controllo dei risanamenti azierid@iappichelli, Torino, 1996.

0 E. Valdani,L'impresa proattiva. Co-evolvere e competere nedl’del'immaginazioneMcGraw-Hill,
Milano, 2000; R. D’Avenijpercompetizione. Le nuove regole per affrontaredacorrenza dinamicdl

sole 24 Ore, Milano, 1995.

Del resto, Coda scrive che le scelte aziendali Spps essere informate a logiche di adattamento ai
mutamenti ambientali in atto oppure a logiche imglitoriali cosi innovative che, mentre imprimono un
nuovo corso alla vita dell'azienda, contribuisc@lia creazione di un ambiente per certi aspettivatio
Cfr. V. Coda, L'orientamento strategico dell'impresdjtet, Torino, 1988. Allo stesso modo Scott:
“Nell'insistere sull'importanza critica e pervasidglle influenze ambientali sulle forme organizzate
sulle loro modalita operative, non dobbiamo perueatere che questa relazione causale proceda in una
sola direzione. Le organizzazioni sono si influéezai loro ambienti, ma li condizionano a lorotadl

Cfr. R.W. Scott] e organizzazionil Mulino - Prentice Hall International, Bologna994.

“L“E importante non solo sapere cosa fare, ma resciarlo in condizioni di efficienza, e nel comigo
sviluppare nuove opzioni per il futuro”. Cfr. S.1@alla,op. cit, 2005.

2| concetto di successo & ben definito da Bextothe “fenomeno di crescita economica a valere nel
tempo e quindi non transeunte, in grado di raff@zdurevolmente le basi economiche dell'impresa”.
Cfr. U. Bertini,Strategie di sviluppo interno e forme organizzatimneA. Gozzi (a cura di)..a definizione

e la valutazione delle strategi€tas libri, Milano, 1991
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organizzativo, interessando la struttura organizaaformale, |

valori dell’organizzazione, le risorse umane ela Igestione.
L’interazione fra queste dimensioni puo dare oegandifferenti processi di
cambiamento che pongono in relazione due varfabili

* il focusdel cambiamento, ovvero il coinvolgimento ristoett piu
ampio delle diverse categorie sliakeholderse delle relazioni tra
loro esistenti;

 la logica del cambiamento, relativa alle discontiuche il
mutamento introduce.

In relazione ad una minore o maggiore intensitasdkb e al’ampiezza del
focus e possibile individuare, pur consapevoli dell’esiza di una serie
indefinita di soluzioni intermedie, quattro tipoleg principali di
cambiamento:

 laristrutturazione: cambiamento all'interno delfjanizzazione;

» la riconversione: cambiamento che comporta un@ptrarella rete
di relazioni tra i portatori d’interesse;

* la trasformazione: cambiamento fondamentale nepadp tra |
soggetti interni all'organizzazione;

* il turnaround cambiamento di tipo radicale in grado di modifeca
fortemente l'organizzazione che dovrebbe reinventse stessa,
creando punti di rottura e di discontinuita copaksato.

Con questa classificazione avremo, quindi:

1. un cambiamento come creazione o tutela di valoren@to al
conseguimento di risultati nel breve termine a#raw processiop
down che prevedono l'utilizzo di leve quali reingegazesazione di
processi, sistemi incentivanti ecc.;

2. un cambiamento come sviluppo organizzativo, oriental
conseguimento di risultati nel lungo periodo grazadla
partecipazione al processo decisionale secondtogitabottom up
a processi di apprendimento e di sviluppo cultyrake
sperimentazioni di soluzioni innovative.

In base, infine, all'oggetto del cambiamento, digtiamo quattro tipi di
mutamento:

1. cambiamento nella struttura: variazioni all'assetiganizzativo
(organigramma) e aore businesshe prevedono nuove linee guida,
differenti procedure, nuove regole di comportamgnto

2. cambiamento nella tecnologia: modifiche e/o intmdaoi di
Innovazioni su mezzi e impianti che implicano rexs nei flussi di
lavoro, nuovi spazi fisici, nuovi metoditandard e strumenti di
lavoro;

3. cambiamento nelle risorse umane: mutamenti netiid@ini, nelle
motivazioni, hei comportamenti organizzativi e adbilita di lavoro

43 A. Gilardoni, A. DanoviCambiamento, ristrutturazione e sviluppo dell'impaeEgea, Milano, 2000;
E. Borgonovi, Valutare i processi di cambiameritdlecosan, n. 23/1997.
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che racchiudono nuovi criteri di selezione, nuovogsammi di
formazione, tecniche avanzate di valutazione gelstazioni, nuovi
sistemi premianti;

4. cambiamento nei compiti: modifiche nel disegno deili e nelle
motivazioni al lavoro che implicano maggiore fozadzione sugli
individui o sulteam

1.2.2 Apprendimento e cambiamento

Affinché si compia qualsiasi cambiamento organigpaé necessario un
processo di apprendimento che va ad agire sultaraubrganizzativa, una
sorta di schermo che filtra i segnali che l'orgaa@one percepisce
dallambiente esterno, cosi da influenzare le sohizelaborate per
adattarsi ai mutamenti percepiti

L’apprendimento organizzativo rappresenta una cioe fondamentale
per la creazione di nuova conoscenza finalizzata gkstione del
cambiamento attraverso I'azione organizzativa eaganale.

Sul piano teorico, il tema del cambiamento ha g@oealcune importanti
guestioni di natura epistemologica, legate in priomgo alla diversita di
ipotesi sulla natura dei fenomeniafiange managemént

In realta l'interesse scientifico si &€ concentraila messa a punto di una
teoria dell’'organizzazione, fondandola sulla deiome delle condizioni in
grado di garantire, in via permanente, I'equilitdiel sistema aziendéfe

In estrema sintesi, dalle teorie organizzative i@ptto di ispirazione
sistemico - situazionale) la spiegazione del cambi@o pud solo essere
dedotta: si danno le leggi dellordine precedentdel'eventuale nuovo
ordine; cio che sta in mezzo, il cambiamento orgativo, € un fenomeno
transitorio, variamente pianificato e implementatoui significato € solo
guello di adattare il sistema alle mutate condizambientali.

E da ritenersi, invece, che ben pit approfonditabdeessere I'analisi che
concerne il cambiamento organizzativo, fenomeno cheatterizza e
condiziona, ormai in via permanente, il funzionatoendelle
organizzazioni.

Esso non puo piu considerarsi un evento eccezi@npbrturbativo, ma un
evento che si produce e si esplica, in via contimaa a supporto
dell’efficacia e dell’efficienza delle organizzarid'.

Si tratta, in altri termini, di riconoscere nel daamento organizzativo i
caratteri di un vero e proprio fenomeno evolutikZatro tale concezione, il
mutamento non si genera solo per ristabilire edguilisistemici
genericamente perduti, ma € la risultante di uncgicompetitivo” di forze

“ La cultura organizzativa viene definita come urapgigma, rifacendosi allo studio di G. JohnsonAda
Gilardoni, A. Danovipp. cit, 2000.

> G.F. FrassettdQrganizzare per competere: cambiamento e apprertn&iappichelli, Torino, 2003.
% G. Bonazzi,op. cit, 2002; J.G. March, H.A. SimorTeoria dell’organizzazioneFranco Angeli,
Milano, 1970.

*" G.F. Frassettap. cit., 2003
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eterogenee che derivano dal contesto macroamleemtatlal contesto
organizzativo interno.

In questa prospettiva, il cambiamento organizzaévanche un processo
continuo di ridefinizione e manovra dei confini exalali e dell’ambito
relazionale, nonché processo di regolazione e @gazione dei
meccanismi di apprendimento, di creazione e di manai sistemi
simbolici, ideologici, culturali, di tutti quei meanismi organizzativi cioe,
che evidenziano i processi di articolazione, iot@zzazione ed evoluzione
delle conoscenZ®

Il cambiamento risulta essere determinato congretde dall'intersezione
di tre insiemi di elementi che possiamo chiamaadt6ii di cambiamento”:

* intenzionalita soggettiva,

e contesto macroambientale;

 storia organizzativa della configurazione.

Quest'ultima definisce, attraverso i processi ddigentazione delle
conoscenze organizzative, le caratteristiche ddfinpanio cognitivo,

condiziona le possibili traiettorie di cambiamergodetermina i fattori
sistemici e soggettivi di inerzia al mutamento.

Il dinamico combinarsi di tali insiemi definira, pegni organizzazione,
uno specifico “modo d’essere” della transizionenbamenti innovativi o
adattivi, mutamenti limitati ad una o poche vatiabrganizzative, vere e
proprie riforme strutturali, processi implementativ tipo partecipativo o
imposti attraversteadershipautoritarie, ecc.

Le relazioni tra cambiamento, cultura e apprendimesi esplicitano in
modo che il successo di una riorganizzazione giantiente dalla volonta
del managementdall’attivo supporto prestato e dalla sua apartar
ripensare i modelli mentali, gli atteggiamenti grocessi, favorendo |l
cambiamento culturale.

Le principali connessioni tra cambiamento, cultwé apprendimento
pPOSsSONo essere sintetizzate con un ciclo di qustidid:

1. cause esterne o determinanti interne all'organisngzdanno vita a
processi di apprendimento;

2. I'apprendimento modifica la cultura, le strategigamizzative e le
relative procedure di implementazione;

3. le modifiche strategiche o procedurali influenzamebiente esterno
ed organizzazione interna, sviluppando un nuovo etoddi
riferimento per le scelte future;

4. I'evoluzione della cultura organizzativa implicaa dun lato, il
cambiamento delle lenti attraverso cui vengonozsahati gli input
per l'apprendimento e, dall’altro, l'affermarsi diuovi assunti
fondamentali o di nuovi valori, capaci di influenga processi di
apprendimento successivi.

81, Nonaka, The Knowledge-Creating Compdnyn Harvard Business Review, novembre-dicembre,
1991.
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In funzione dei mutamenti culturali e delle forme abprendimento
richieste si possono distinguere quattro tipi ednba&amento organizzativo:

» “apparente”. consiste nelladozione di nuove praced di
iImplementazione, che comportano la rivisitazionaldtudini, senza
intaccare la cultura organizzativa;

* “normale”: agiscan primis sulle strategie e poi, in via indiretta, sulle
procedure di implementazione attraverso un appnesigtio
operativo che non coinvolge la cultura organizzitjv

» tramite “incrementalismo culturale”: comporta lalggpo di nuovi
valori e assunti fondamentali attraverso un pracesdi
apprendimento concettuale che interessa strategieoeedure di
implementazione;

* ‘“radicale”. a seguito di circostanze uniche o emw&i si ha una
vera e propria “rivoluzione culturale”, dovuta affermarsi di
assunti e valori diversi dai precedenti, che prpsagono un
apprendimento concettuale. Deriva, in genere, daipensamento
dell'intera organizzazione in termini di missionglori, processi,
attivita.

Frassetto(2003) propone una tipologia del cambiamento goméindone
due macro categorie

1. cambiamenti strategici e incrementali,

2. cambiamenti reattivi e anticipatori.

Alcuni cambiamenti organizzativi, sia pur signitieg interessano solo
alcune componenti dell'organizzazione. Lo scopaléonentale & quello di
migliorare l'efficacia dell'azione organizzatival’miterno della struttura,
della strategia, del modello e dei valori gia esist Questi cambiamenti,
definibili incrementali, sono frequenti nelle orgezazioni.

Altri tipi di cambiamento, definibili strategici, nvece, influiscono
sull'intero sistema organizzativo e portano ad undefinizione
fondamentale dell’organizzazione, oppure ne madlific le caratteristiche
di base, comprese le strategie, le strutture slerse umane, i processi e i
valori.

| cambiamenti che rispondono ad eventi esterniefintbcono reattivi
mentre quelli motivati dall’anticipazione di evensi definiscono
anticipatori.

Combinando le due dimensioni otteniamo una tip@ogpn quattro voci
(tipi) di cambiamento:

1. cambiamento incrementale - anticipatorio: si defiei “di
sintonizzazione” in quanto modifica in anticipo fpapecifiche del
sistema in previsione di eventi futuri;

2. cambiamento incrementale - reattivo: rappresemaci una risposta
di adattamento dell’'organizzazione ad un evento;

9 K. Weick, op. cit 1993.
0 G.F. Frassettap. cit, 2003.
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3. cambiamento strategico - anticipatorio che rioadidrganizzazione
in previsione di eventi futuri;

4. cambiamento strategico - reattivo € successivoedficarsi di un
evento che porta ad una ristrutturazione del sestem

INCREMENTALI  STRATEGICI
ANTICIPATORI sintonizzazione ri-orientamento
REATTIVI adattamento ri-creazione (ristrutturazion

(D
~—

Fig. 3: Tipi di cambiamento organizzativo.
Fonte: G.F. Frassetto, (2003).

L’apprendimento nasce da una tensione, da un tonftla una rottura di
stabilita; la “teoria” che quell'organizzazione aaeelaborato non € piu
“sostenibile”, a poco a poco si sperimentano efsrmano nuove norme,
nuove teorie d’azione, nuovi costrutti collettivi.

Cio che differenzia un’organizzazione che appren@® learning
organizatior) da un’organizzazione che non apprende, € la isodgjl
sostenibilita” oltre la quale il proprio modelloteain crisi.

Di fronte a un ambiente dinamico, che fornisce a&mente stimoli al
cambiamento, un’organizzazione innovativa e quella riesce a rimettere
in discussione piu facilmente e con piu frequethzaaprio modello, che
percepisce e attiva, nellambiente, continue oppoid di sviluppo;
viceversa, un’organizzazione burocratica si difeaddalle pressioni al
cambiamento finché potra, cerchera di ignorarleineamerne immune
finché non sara “costretta” a farvi fronte.

Questo, d’altronde, e stato il modo piu diffuso aiimbiamento nella
Pubblica Amministrazione italiana; la nostra buaz@a “non avvertiva il
bisogno” di cambiare, di apprendere, quindi norgecapace. A meno che
non vi fosse stata “costretta”, con una crisi esplo tutta la sua evidenza e
irreversibilita che ha innescato processi di adattato e di ristrutturazione
che,ex ante avevano, comunque, un esito incerto e impreviedibi

Altra caratteristica dei processi di apprendimemto infatti, la loro
imprevedibilita. Non dobbiamo credere che I'appierahto sia sempre un
atto deliberato o comunque governabile e oriergaliticadremmo in una
visione meccanicistica dell’organizzazione. Se \risi I'organizzazione
comungue reagisce, attiva i suoi meccanismi di gziohe o di
trasformazione interna. Soltan&x post ricostruendone le dinamiche,
possiamo valutare l'esito pil 0 meno positivo diespa reazione, ad
esempio rispetto ai fini per cui 'organizzazionstata posta in essere.
L’'unico modo per stimolare o per orientare i pratedi apprendimento
nella giusta direzione consiste nel basare |'azionganizzativa sulla
produzione di un tipo particolare di conoscenzallguche ricostruisce e
analizza la propria esperienza concreta.

*LF. FerraresiBurocrazie e politica in Italiall Mulino, Bologna, 1980.
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La grande difficolta delle Amministrazioni risiedeel non essere state
abituate a occuparsi del contingente, del casmkngono organizzazioni
che hanno basato la costruzione del loro modello csieri di
regolamentazione astratti, universali, impersortabisi facendo esse hanno
bandito dal proprio codice genetico il flusso dedperienza.

Perché una burocrazia si trasformi in ulearning organization- o,
almeno, in unaearning bureaucracy- occorre, innanzitutto, che essa
riconduca l'attenzione alla propria esperienza kugpi una capacita di
leggerla e interpretarla in modo attivo all'interdei meccanismi legittimi
di funzionamento. Se si continua a invocare la @omumiversale, che
garantisce un comportamento oggettivo e impersodale dipendente
pubblico, la P.A. si allontanera sempre di piu aatealta e dalle
opportunita di cambiamento che essa dffre

1.3 Modelli di change management

| modelli di interpretazione del cambiamento e éstipne dei processi di
cambiamento organizzativo sono molti.

Il primo dei modelli di cambiamento organizzativiealizzato € quello di
Lewin (1954) che descrive la trasformazione organizadtivre fast:

1. lo scongelamento di norme e struttunafteezing;

2. il cambiamento vero e propriei{anging o moving

3. il ricongelamento in strutture e regole nuokefreezing.

Nella prima faseunfreezing vengono alla luce le opportunita offerte dal
cambiamento, cosi da accrescere il senso d'urgeazaonfronti della
possibilita di abbandonare i vecchi paradigmi peuavi. Nello specifico,
lo “scongelamento”ynfreezing consiste in:

» creazione di consapevolezza del bisogno di cambiare

» creazione del clima adatto per cambiare;

» alterazione delle forze agenti sugli individui dmijanizzazione in
modo che il loro “equilibrio” sia sufficientementeollecitato” per
motivarne il cambiamento;

» azioni di pressione per attuare modifiche;

» azioni di riduzione delle resistenze.

Nella seconda faselfanging o moving formato un gruppo con capacita e
potere per condurre il processo, € necessarioppahe la visione del
cambiamento e una strategia per raggiungerla, uaasidone l'efficace
comunicazione all'intera organizzazione. In patace, il cambiamento o
trasformazionerfioving prevede:

* modifica della “grandezza/importanza” delle forhe definiscono la
situazione iniziale;

* presentazione di una “precisa direzione di cambiaoip

2 M. Crozier,ll fenomeno burocraticoEtas, Milano, 1969.
K. Lewin, op. cit, 1951.
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* sviluppo di nuovi metodi e processi di apprendiroentientati alle
nuove attitudini e comportamenti.
Nella terza faseréfreezing si consolida il processo assicurandosi che il
cambiamento venga istituzionalizzato e cristalli@aza una nuova cultura
organizzativa. Il ricongelamento - ristrutturazio(refreezing consiste,
infine, in:
 rinforzo delle modifiche che sono avvenute;
* ri-creazione e mantenimento stabile del nuovo duiol
organizzativo generato;
» azioni di facilitazione dell'integrazione;
» azioni di facilitazione dell'assimilazione del calaamento nei singoli
individui.
Queste tre fasi non discendono naturalmente I'dhalta, ma devono
essere attentamente programmate e sostenute core@aioni di medio e
lungo periodo.
Sulla base di quest&anter (1983) formulo un modello che prevedeva tre
passaggi fondamentti
1. crisi della tradizione;
2. presa di decisioni strategiche e avviamento deiteggmosse;
3. istituzionalizzazione dell’azione di cambiamento.
Piu recente e il modello dKotter (1998), che viene considerato da
molti “il” modello della trasformazione organizzadi e prevede otto fasi
stabilire il senso dell’'urgenza;
creare una coalizione guida;
sviluppare unaisione una strategia,
comunicare la visione del cambiamento;
potenziare un’azione generale di tutta I'organizzae;
generare risultati di breve termine;
consolidare i profitti e produrre ulteriore cambgnto;
ancorare le innovazioni alla cultura organizzativa.
Blech (2007) invece, nonostante le trasformazioni cheaneo degli anni
hanno interessato il modello di cambiamento origma aumentandone |l
numero di fasi e modificandone il nome - ritiene @h siano dei passaggi
obbligati, il denominatore comune, affinché un msso di cambiamento
organizzativo conduca a dei risultati concretiogni singola fase occorre
realizzare il completamento di distinte attivitacalibrarle ad hog in
considerazione delle specifiche situazioni orgaatize analizzat®
In seguito alla comparazione dei diversi modellutore presenta un
modello di trasformazione organizzativa a sei fasi:

00.\‘9’9-’"%9*’!\’!‘

** R.M. Kanter,The Change masters: innovation for productivitgtie american corporatignSimon &
Schuster, New York, 1983.

°5 J.P. KotterGuidare il cambiamentcEtas libri, Milano, 1998.

6 E. Biech, Thriving through change: a leader’s practical guide change masteryASTD Press,
Alexandria, VA, 2007.
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. fase 1: sfidare lo stato attuale. In questa fagap®rtante che chi

appartiene ad un’organizzazione coinvolta nel @sce di
cambiamento, riconosca la necessita che qualcobbhadessere
gestito in modo diverso e preferisca un futuro gheverso uno
status quodi innovazione. Deve anche essere riconosciufatib
che resistere al cambiamento, attuando strategsompai difensive
della posizione, puo procurare danni gravi all’origaazione stessa.
Generalmente questo processo viene avviato da upmalche e
vicino al vertice dell'organizzazione e che iddnéfil bisogno di
cambiamento (per un fabbisogno interno, per aggimento
tecnologico, per le minacce deompetitor per I'ambiente esterno,
ecc.);

. fase 2: armonizzare ed allineare laadership E importante

comunicare a tutta l'organizzazione rispetto a chea e perché

avverra la trasformazione. Questepconsiste in due assi principali:

» allineare la leadership dell'organizzazione rispetto alla
comprensione dei bisogni dell'organizzazione stessa

* identificare I modo di sfidare tali bisogni attex¢o una
prospettiva sistemica;

. fase 3: mobilitare I'impegno. In questa fase si spagdalla

pianificazione alla programmazione; € importanteoiinvolgimento
dei dipendenti e la formazione di gruppi di lavarogui si pianifica
cosa cambiare e cosa manteneteadlersi impegnano a costruire un
gruppo unito, per garantire I'impegno di tutta fanizzazione. Ai
facilitatori della trasformazione, pud esser riskdedi imparare o di
inventare nuovi strumenti e/o tecniche;

. fase 4: sviluppare e formalizzare un piano. In tustepsi crea un

programma formale di attivita correlate agli obiettli cambiamento
e a degli indicatori di risultato coerenti. Si adob degli strumenti
di indagine per formalizzare il processo di trasfazione culturale e
verificarne oggettivamente i risultati nel tempo;

. fase 5: guidare l'attuazione del piano. Questo passaggio del

processo in cui e preponderante I'azione, affinthéocesso attuato
si muova in avanti. Gli obiettivi di breve termidell’'organizzazione
saranno un importante risultato: costituirannortavp che cio che si
intendeva raggiungere coi propri sforzi sta inidiara dare i suoi
frutti; cio alimentera la motivazione e acceleréadtuazione delle
azioni successive. E quindi importante fare deiltagi raggiunti un
evento da testimoniare;

. fase 6: valutare ed istituzionalizzare le trasfaima. La

realizzazione dei progetti e delle azioni volteuad trasformazione é
stata completata. E importante, in questa fasegraggiare le
persone ad accettare il desiderio di cambiamente @ossibili
variazioni in modo permanente. Le trasformazionvai® divenir



parte della cultura organizzativa, istituzionalieza trasformate in
realta.
Il metodo A.D.K.A.R. €&, invece, uno dei modelli pidti per la messa a
punto di un programma dihange managemensviluppato daProsci in
seguito alla collaborazione di piti di 1000 aziedd&9 paesi diversi.
Il modello individua i cinque punti fondamentali dailizzare per la
costruzione di un programmachange management
1. awarenesgconsapevolezza): spiegare perché e necessarimaram
2. desire(desiderio/determinazione): attivare 'adesioneatiiva delle
persone coinvolte;
3. knowledggconoscenza pratica): come attuare il cambiamento;
4. ability (attitudine): costruire i nuovi profili e i nuogomportamenti;
5. reinforcemen{sostegno): sostenere/consolidare il cambiamento.
Si tratta, in pratica, di un utile strumento perifigare la copertura da parte
dell'iniziativa di change managememti tutti i punti fondamentali del
programma.

1.4 Approcci al cambiamento organizzativo

Se consideriamo il cambiamento organizzativo itatld sua complessita,
come un problema di apprendimento collettivo, cosignificati e le
implicazioni che esso comporta, diventa evidentmearan parte degli
approcci al cambiamento, sinora sperimentati nelRubblica
Amministrazione, non siano riusciti a tener coniauesta complessith
Essi appaiono lontani dalla realta, limitati nétleo capacita di prendere in
considerazione la dimensione collettiva e reladmndel cambiamento
organizzativo, finendo cosi per avere un’effican@to limitata.

1.4.1 L’approccio giuridico - formale

Secondo la visione amministrativa classica, il camiento passa solo
attraverso le modifiche dell'assetto normativo. D@mento che l'azione
pubblica deve rispondere ai requisiti di neutralitBmpersonalita,
trasparenza, formalizzazione, il comportamento amstmativo deve far
riferimento a regole e procedure definite. Quegbpraccio si rifa al
modello ordinamentale analizzato in precedenza.

°7J. Hiatt,A.D.K.A.R.: A model for change in business, goventrand the community.earning Center
Publications, Loveland, 2006ww.prosci.com

% Con il termine “approccio” si fa riferimento allanodalita concreta con cué stato ed &
attualmente gestito il cambiamento all'interno deRubblica Amministrazione. Non si tratta, quindi,
di passare in rassegna delle teorie del cambiaméntirte evoluzione negli ultimi decenni, bensi
la modalita pratica sperimentata nelle organizza@zi®a questo punto di vista, non deve stupire che
approcci ancora improntati a visioni dell'organizimme ampiamente superate nel dibattito teorico
(I'idealtipo burocratico di Weber, I'organizzaziorseientifica del lavoro di Taylor, la corrente aell
relazioni umane, la teoria delle contingenze gtrati, I'organizzazione come sistema socio-tecnico)
siano ancora quelli pit frequenti. Cfr. M. MeneguzZD. Cepiku, E. De Filippo (a cura di)
Managerialita, innovazione e governanaoella Pubblica AmministrazioneAracne, Roma, 2006; A.
Tanese, P. Mastrogiuseppdttraverso le riforme. Percorso di cambiamento aelPubblica
Amministrazione italiangAracne, Roma, 1999.
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La norma deve prevedere ogni situazione; in SUaNZ8Ssi genera un vuoto
all'interno del quale diventano possibili comportart discrezionali,
arbitrari, potenzialmente non rispondenti ai reifjuil cui sopra.

Secondo questo approccio, il cambiamento nelle Amnstnazioni
pubbliche richiede, innanzitutto, nuovi impiantirn@tivi e I'esplicitazione
di regolamenti e linee guida di attuazione dellggie Anche all'interno
della stessa Amministrazione, proprio per la su&araadi soggetto
pubblico, € sempre necessaria I'esistenza di onfatinale, che attribuisca
valore legale alle decisioni e fornisca al tempessd garanzia e tutela a
operatori e cittadini.

Un approccio centrato soltanto sulle regole, inicaambiamento sarebbe
il portato di nuovi vincoli formali, appare ormaeldtutto in contrasto con
cio che quotidianamente constatiamo. Il proliferdetle norme, come e
stato ampiamente dimostrato dalla ricerca orgahvz® dall’esperienza,
crea paradossalmente maggiori spazi di libertagrisge e legittima gli
atteggiamenti di resistenza al cambiamento e dilitqgamministrativa.
La formalizzazione, pur necessaria per stabilizzareegolare l'azione
organizzativa, puo degenerare facilmente in forsnadi (la regola fine a sé
stessa), in protezione (non si e tenuti a fare fguaon prescritto), in fonte
di potere (il potere del burocrate, appunto).

1.4.2 L’approccio strumentale - razionale

All'approccio giuridico - formale possiamo “contga@ne” uno di tipo
razionale e strumentale, che cerca di attuarenibcamento partendo non
gia dalle regole ma dagli obiettivi che si intendggiungere, in sintonia
con il modello osmotico, analizzato precedentemente
L’organizzazione € lo strumento da modellare inzfane delle strategie
perseguite. I modello di riferimento € quello mgeaale: una volta
definita dal vertice aziendale una gerarchia dietthi, bastera agire in
modo pianificato su alcune leve fondamentali dejkstione judget
programmi e piani operativi) e dell’organizzaziof&rutture, sistemi
operativi, stile di direzione) e tutto il resto s&§®.

Anche questo approccio, alla prova dei fatti, sivelato limitato e troppo
semplificativo del comportamento umano nei contesgjanizzati. Esso
genera un’eccessiva fiducia nei modelli organizzagi nelle tecniche di
cambiamento, spesso introdotte in modo acriticofermato. || modello
prescrive tutte le fasi che devono essere seguitgte le variabili che
devono essere utilizzate in un processo di cambyitor@anificato; tuttavia
non chiarisce bene come tutti questi elementi sal@oino realmente: la
razionalita del modello da per scontata la capab#ifiorganizzazione di
recepirlo e di attuarlo in funzione del migliorantendelle proprie
performance

9 M. Crozier, E. Friedbergp. cit, 1978.
0 H.1. Ansoff, Strategia aziendaleEtas libri, Milano, 1968.
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Cosi, dinanzi a risultati inferiori alle attese, falisce per criticare |l
modello e lo strumento introdotto, andando all@nca di altre soluzioni,
magari piu razionali, piu raffinate tecnicamentsemplicemente piu “alla
moda”, senza riuscire a comprendere che il problamna e nello
strumento, bensi in una scarsa attenzione alldogestei problemi di
adattamento e di resistenza che tale strumento gamerare, in una
superficiale conoscenza dell'organizzazione, vatir@ in una concezione
troppo tecnocratica e meccanicistica del cambiaofient

Ogni intervento sull’organizzazione, sia esso diefinizione della struttura
organizzativa, l'introduzione di sistemi dudget o la semplice modifica
degli orari di servizio, introdotto come soluziofmazionale” a problemi di
funzionamento, puo potenzialmente generare nualemi.

Ogni modifica all’organizzazione e un turbamento wh equilibrio
precedente, un fattore potenziale di crisi piu onondorte (a seconda
dell’entita dell’intervento e degli interessi inogb) e I'aspetto critico del
cambiamento non risiede nella progettazione delvoaunodello o nella
definizione delle nuove regole operative, benslangéstione dei processi
di adattamento e di reazione che essi generano.

Un approccio troppo centrato sulle soluzioni, cheonsidera
I'organizzazione come lo strumento che automaticaende adottera in
virtu della loro “razionalita intrinseca”, € desdio ad incontrare grossi
ostacoli nella fase di attuazione.

1.4.3 L’approccio processuale - culturalista

In virtu di queste difficolta nella gestione deiopessi di cambiamento,
della consapevolezza di una naturale “inerzia” esistenza
dellorganizzazione alla trasformazione delle pm@proutines si e
affermato anche un altro approccio, maggiormentetra® sulla
dimensione psicologica e culturale del cambiamericino al modello
processuale descritto in precedéfza

Esso colloca la principale fonte del cambiamentdlaneapacita di
modificare le mappe cognitive e gli schemi d’aziole#le persone.

Se la cultura organizzativa e “l'insieme coereniteagbunti fondamental
che un dato gruppo ha inventato, scoperto o svdtgpimparando ad
affrontare i1 suoi problemi di adattamento esternadieintegrazione
interna®®®, il problema del cambiamento organizzativo si pone
principalmente come problema di mutamento culturaleleve essere
centrato congiuntamente sugli individui e sulleloglazioni interpersonali
all'interno del gruppo.

®1C. Argyris, D. SchonApprendimento organizzativo. Teoria, metodo e phagiGuerini, Milano, 1998;
M. Crozier, E. Friedbergp. cit, 1978.

%2 D. BodegaOrganizzazione e cultura. Teoria e metodo dellaspaitiva culturale nell’organizzazione
di aziendall Mulino, Bologna, 1996.

83 E. ScheinCultura d’azienda e leadership. Una prospettivaaditica Guerini, Milano, 1990.
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A partire da queste considerazioni, un ampio fildnstudi e di esperienze
di cambiamento guidato all'interno delle organizaazha posto I'accento
sul ruolo del gruppo e dellaadershipnei processi di cambiamefitoDal
momento che il gruppo e il soggetto che detienevileippa la propria
cultura, e che quest'ultima condiziona il funzioreamo e I'evoluzione
dellorganizzazione (anche attraverso meccanismi trdismissione e
socializzazione ai nuovi membri), il compito delder e di chiunque
voglia introdurre un qualche cambiamento nel sister@ quello di
intervenire nei processi di formazione, trasforroaei o distruzione della
cultura organizzativa.

Questo approccio ha il merito di riconoscere lauraatprocessuale
dell’organizzazione e la necessita di penetrarentgino della “scatola
nera”; i processi di adattamento e di integraziome gli individui mettono
in atto all'interno delle loro relazioni di scambioei processi decisionali,
di comunicazione, di cooperazione, ecc.) condizionia funzionamento e
lo sviluppo dell'organizzazione, quindi anche lieficia di ogni intervento
di cambiamento.

Rispetto ad un approccio rigidamente strumentalesig visione riconosce
I'autonomia e il margine di imprevedibilita del t®ma organizzativo; il
focusdel cambiamento si sposta, quindi, dalla logidacdatrollo a quella
dell’apprendimento: ilmanagementnon ha il compito di progettare e
controllare il processo di cambiamento, bensi qudil stimolare e di
sviluppare (con adeguati strumenti formativi, dicantivazione, di
comunicazione) la capacita autonoma di apprendinersita all’interno
dell’organizzazione.

Tuttavia anche questo approccio puo incontrare ldweiti, laddove
considera la cultura come variabile prioritariaoghi cambiamento. Questa
ipotesi condurrebbe ad una conclusione assurdalaqper cui ogni
cambiamento sarebbe impossibile se non cambiampersone e le loro
culture. Anche qui l'esperienza mostra che situazidi rottura o di
Innovazione possono realizzarsi, anche a pres@ndat cambiamento
culturale. O, meglio, la cultura pud seguire, pimdovarsi proprio a partire
dalla sperimentazione concreta di nuove modalitazaine collettiva e di
cooperazione.

1.4.4 L’approccio strategico

| rapporti umani non si trasformano semplicemenégcipé cambia |l
contesto o una qualche condizione materiale. Nébzam soltanto quando
mutano le culture e gli atteggiamenti individuab eollettivi: questo tipo
di determinismo e stato ampiamente smentito dadlagvza in quanto i
rapporti cambiano se i soggetti sono capaci diroegarsi in un gioco di
relazioni diverso rispetto a quello in cui operavamprecedenza.

n particolare tutto il filone delDrganization developmenper un’introduzione si veda C. Piccardo (a
cura di),Sviluppo organizzativo. Stato dell’arte e nuovegpiettive Guerini, Milano, 1991.
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Nessuna organizzazione cambia perché “si deve sot@mperché entra in
crisi il suo modo di funzionamento, quando essoée@iu “sostenibile” dai
soggetti che hanno contribuito a costruirlo.

Di qui I'esigenza di basare il cambiamento su upregcio strategico, che
sappia stimolare le capacita di apprendimento eindiovazione di
un’organizzazione non dall’'esterno, bensi facer@lm Iproprio sul suo
passato, sulle sue risorse intrinseche, sul prquuienzialé.
L’'organizzazione non € né una macchina da programmariori, né un
insieme di persone da “manipolare” o da “motivaaé’perseguimento di
obiettivi comuni: entrambe queste ipotesi appaioab,tempo stesso,
semplificatrici e utopiche, perché negano la lided il margine di
imprevedibilita del comportamento umano.

La P.A. sconta l'assenza di un approccio strategicqroprio vertice.
Occorre, invece, disporre di una conoscenza prefatedl’organizzazione
sulla quale si vuole intervenire, di una consapezza dei propri punti di
forza e di debolezza, di una lettura critica e afiprdita dei vincoli
culturali e di potere che ne limitano lo sviluppogsi come di una
valutazione del potenziale di innovazione che pssaiede.

Porre al centro la strategia vuol dire, quindi, stdarare il cambiamento
organizzativo come quel processo di apprendimentiettvo che passa
soltanto attraverso una trasformazione dall'intederbsistema di relazioni,
come auto-adattamento reciproco tra le sue compioneome auto-
organizzazione.

1.4.5 Verso una sintesi degli approcci al cambiamen

Nella figura 4 i diversi approcci analizzati vengamessi schematicamente
a confronto. E evidente come la natura del camhiémerganizzativo
renda particolarmente inefficaci i primi due tipi @pprocci. Concepire
I'organizzazione unicamente come un insieme di leegm come una
razionale costruzione di coerenze sistemiche ps@éresnolto rassicurante.
Tuttavia la realta si presenta con forme diverdaiidell'organizzazione
sembrano essere piu la risultante di dinamiche aderp e di continui
adattamenti che non un dato unitario e unificaetstrutture organizzative,
una volta considerate l'oggetto prioritario di asiale progettazione,
appaiono molto meno “strutturanti” dei processi @lel transazioni tra
attori; gli stessi comportamenti individuali alferno dell'organizzazione
appaiono sempre piu variabili nel tempo, contraddit difficilmente
generalizzabili.

Con questo non si vuole dire che il cambiamenton@meda nuove regole
formali (primo approccio) e l'esistenza di un prtige di un piano
deliberato (secondo approccio). Per la Pubblica Anstnazione centrale,
ad esempio, la spinta al cambiamento si & avutaiogrocesso di riforma
partito a livello normativo con il decreto legislext n. 300 del 1999, per gli

8 M.E. Porterpp. cit, 1991; J.G. March e H.A. Simoap. cit, 1958.
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enti locali, grosse spinte al mutamento sono vedali@ riforma introdotta
dalla legge n. 142 del 1990 o dall’'elezione dirditasindaco.

In un certo senso, quindi, tutti e quattro gli aymoi si integran®.

Muoversi in questo quadro di complessita e di iedeinatezza richiede,
comunque, di intervenire nell’organizzazione in madolto meno rigido
di quanto non si faccia tradizionalmente, pen@dhio che i cambiamenti

normativi o deliberati restino sulla carta o siddbino lungo il percorso.

Approccio Giuridico - formale | Strumentale - razionde | Processuale - culturalista Strategico
Visione insieme di regole sistema socio-tecnico ghsistema di simboli, valori,| sistema di relazioni
della si adatta all’ambiente assunti di base che si autodetermina
organizzazione
Visione a priori sistemico processuale processuale
del universale contingente dall'interno dall'interno
cambiamento pianificato guidato auto-prodotto
Variabili norme strutture cultura organizzativa strategia
rilevanti progettazione motivazione attori-chiave
leadership conoscenza
Ruoli critici legislatore pianificatore leader stratega
Limiti cambiamento come | incapacita di leggere | voler cambiare la cultura| cambiamento come
adempimento formale I'organizzazione “a tutti i costi” concertazione di tutt
dallinterno (rischio potenziale) (rischio potenziale)T

Fig. 4: Sintesi degli approcci al cambiamento.
Fonte: A. Tanese, (1999).

1.5 | processi di cambiamento
Il cambiamento organizzativo deve essere consi@m@ine un processo,
vale a dire come un insieme dinamico di azioni &zieni dei diversi
elementi coinvolti nel cambiamento, e non come geaplice azione
puntuale. Ridefinire 'organigramma di un’Amminisaione o ridisegnare
I'articolazione dei servizi non € l'unico (né, spesil piu importante)
momento di un processo di cambiamento organizzaguest'ultimo ha
inizio allorché si manifesta una spinta al cambiatoe si percepisce
un’esigenza, e termina solo quando si verificadaione di un diverso
modello di funzionamento.
Essendo un processo, il cambiamento organizzaitigomnspone, quindi, di
diverse fasi e chiama in causa diverse varialigirtipendenti (fig. 5).
Le fasi possono essere distinte nelle tre macre diepianificazione,
implementazione e realizzazione, a loro volta costgpda varie sottofddi
1. La pianificazione e composta da:
* una fase iniziale di identificazione dell’'esigemza&ambiamento;
* una fase di valutazione e definizione della domardia
mutamento;

 p. Perulli,Societa e innovazione. Teorie, attori e politicheltalia e negli Stati Uniti Il Mulino,
Bologna, 1989; L. Bobbio,L'e arene deliberative Rivista Italiana di Politiche Pubbliche, n. 34 B.
Dente,Politiche pubbliche e Pubblica Amministrazioméaggioli, Rimini, 1989; B. Dentdn un diverso
Statq Il Mulino, Bologna, 1998; B. Dente, L. Lo Schigvdolitiche pubbliche e change managenignt
Studi Organizzativi, n. 2/1999; F. Butetlinodello di gestione strutturale del cambiameritoF. Butera
ed al.,Tecnologia e organizzazione per 'uomo e I'imprgsSanco Angeli, Milano, 2003.

7. Fumagalli, F. Limone, U. Papagni (a cura dj), cit, 2008.
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* una fase di analisi di impatto delle alternativeie#ta scelta.
2. L'implementazione prevede:

» una fase di sviluppo del piano di trasformazione;

« una fase di attivazione del piano.
3. La messa a regime prevede:

» una fase di gestione della transizione,

« il momento della valutazionex post’.

Identificarefaccettare Valutare e definire la Analizzare 'impatto
il bisogno di - domanda di ‘ delle diverse altemative
cambiamento cambiamento e scegliere la migliore

‘ Pianificazione

Implementare il piano e - Sviluppare il piano e le

le strategie strategie
l Implementazione
Gestire la transizione ‘ Valutare i risultati

Messa a regime

Fig. 5: Fasi di un processo di cambiamento.
Fonte: L. Fumagalli, F. Limone, U. Papagni, (2008).

Con riferimento alla P.A., & indubbio che le raditeasformazioni degli
ultimi anni abbiano funzionato da “tensori”, innesdo una pluralita di
processi - 0 quanto meno di tentativi - di cambiatme Di fronte a tali
tensioni emerge, sempre piu chiaramente, come inb&@nento,
tradizionalmente visto come un problema “straondaoia nel
funzionamento delle organizzazioni pubbliche - \aldire come un evento
eccezionale che trasforma un sistema stabreugnario - rappresenti in
realta una dimensione permanente del divenirdidirganizzazioni.
Organizzare, in questo contesto, diventa sempreonuen problema di
definizione di modelli, di progettazione di strutistabili e piu “razionali”,
e sempre piu un problema di “gestione di procesgarmizzativi’ in
continua evoluziorfé. In altri termini, quanto pitl 'ambiente & dinamie
le spinte al cambiamento si manifestano con maggibequenza e
intensita, tanto piu il “problema organizzativo”lldeaziende pubbliche
tende a trasformarsi e a coincidere con il probledsdla gestione
permanente di cambiamenti organizzativi.

Se e facile convenire sul fatto che il cambiamentganizzativo € ormai
una priorita delle Amministrazioni Pubbliche, pitifidile & intendersi su

%8 Cfr. capitolo II.
%95, Salvemini, ta gestione del cambiamento organizzatjyo Sviluppo e Organizzazione, n. 63/1981.
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come questo “dover essere” possa tradursi realniemigove capacita e in
nuove culture organizzative.

Un’altra semplificazione molto frequente, ormai ewta un luogo
comune, e [laffermazione secondo la quale per cambi
un’Amministrazione bisognerebbe che tutti i dipemddo volessero o,
addirittura, che cambiassero “le loro teste”.

Questa visione riconosce il problema del coinvoigito delle persone in
un processo di cambiamento, senza il quale ogrggiim € destinato a
fallire; tuttavia assume una sfumatura irrealistcx@me a voler sottolineare
che si cambia solo quando tutti cambiano, quindi ma

I modo per superare questapasseconsiste nell’affrontare la questione in
modo un po’ piu articolato, considerando la natut@ fenomeno
organizzativo. L'apprendimento non € una sommatdiisccambiamenti
individuali, in quanto un’organizzazione non e umsiéme di individui,
bensi un insieme di relazioni tra elementi (indivjdgruppi, strutture,
tecnologie, informazioni) posti in rapporto di irdgendenza e in modo
ripetuto nel tempo. |l risultato di questa inteeliplenza non é
riconducibile all'azione di uno degli elementi, ralliesito sistemico della
cooperazione che essi sono in grado di cosffuire

Anche ammesso, per ipotesi, che tutti coloro cherlno in un ente
fossero d’accordo sulla necessita di un cambiamentsul modo di
perseguirlo, nulla ci garantirebbe che I'esito ldeb “lavorare insieme” si
tradurrebbe nei risultati attesi. La “qualita” di cambiamento non dipende
dalla “qualita” dei singoli individui, ma principalente dalla “qualita” del
gioco collettivo che essi creano. Quindi un’orgaazone non cambia
guando tutti i soggetti che la compongono cambiam gquando essi sono
capaci di strutturare le proprie relazioni in uroag diverso rispetto a
guello in cui operavano in precedenza. Qui risiedi la complessita e la
dimensione, per cosi dire paradossale, del cambim@ganizzativo: da
un lato, infatti, dobbiamo riconoscere che i ragpipamani strutturatisi nel
tempo all'interno di un’organizzazione possono itaise il principale
ostacolo al cambiamento; dall'altro lato, pero, lWiaino anche essere
consapevoli che quegli stessi rapporti costituisclanprincipale risorsa di
cui quell’organizzazione dispone, il suo patrimodiocapacita collettive,
senza il quale nessun cambiamento sara mai passibil

Nessuna organizzazione cambia perché “si deve”sat@mperché entra in
crisi il suo modo di funzionamento, quando essoégiu “sostenibile”.

Il problema odierno, quindi, non € piu capire pérda P.A. debba
cambiare, in quanto la crisi che l'attraversa norsuperabile con la
riproduzione del vecchio modello, ma come reagita erisi in modo
maturo e consapevole, come diventare moderna, adogdi conciliare
crescita e garanzia dei diritti, capacita di acaéato e qualita dei servizi
erogati.

M. Crozier, E. Friedbergp. cit, 1978.
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1.5.1 Le determinanti del cambiamento

L’analisi dei processi di cambiamento non puo pgrekere dalle ragioni
che rendono necessario, 0 comunque opportuno,pietrderlo. Tali
ragioni possono riferirsi a situazioni di carattgenerale, che derivano dal
macro ambiente di riferimento, o0 a situazioni dratere specifico, che
investono le singole organizzazioni ed il loro @std micro.

Vanno distinte le determinanti del cambiamento eldééerminanti della
propensione al cambiamento.

Le principali determinanti di carattere generalee clportano le
organizzazioni ad intraprendere un processo di G@EMENt0, SpPesso
indispensabile per autoconservarsi in un ambient®ntinuo mutamento e
in perenne evoluzione, soNo:

lo sviluppo tecnologico che incide sui prodotfprocessi produttivi,
I servizi materiali ed immateriali, causando, da lato, la rapida
obsolescenza degli apparati esistenti e, dall’altroflusso continuo
di nuove opportunita. La tecnologia rappresentapsenpiu una
variabile chiave nel determinare il successo deliganizzazioni,
oltre ad assumere un ruolo prioritario nella tresfazione
dellambiente;

le evoluzioni sociali come le trasformazioni desdmni collettivi,
I'affacciarsi di nuove culture, i sempre piu freqtieprocessi di
internazionalizzazione che sono elementi che pravocpinte alla
ricerca di adeguamenti. L’evoluzione sociale consete
allemergere di nuovi contesti e stili di vita fungla determinante
del cambiamento poiché le modifiche nelle abitudiei cittadini
provocano richieste diverse e sempre piu qualdicadali fenomeni
impongono alle organizzazioni un costante adegutorata realta,
attraverso la ricerca di nuovi servizi e le consggutrasformazioni
della struttura organizzativa per meglio rispondale rinnovate
esigenze;

le nuove legislazioni in quanto, malgrado | tematidi
delegificazione, si osserva il proliferare di leggorme, regolamenti
che pongono vincoli e che richiedono I'adattameaile stesse. Alle
normative nazionali, inoltre, si affiancano e s@p@ngono sempre
piu quelle a carattere sovranazionale;

I nuovi equilibri politici che possono spingere antbiamenti
rilevanti del sistema.

Accanto a tali determinanti di carattere generelhe per lo piu sfuggono
all'influenza diretta delmanagementziendale, vi sono le determinanti
specifiche del contesto in cui operano le orgamizra che potrebbero, 0
dovrebbero, essere anticipate per poter coglieoppertunita o per meglio
rispondere alle minacce. Tali determinanti sonditto® da:

1. fattori che si generano nellambito delle organmzaai come

tensioni interne alle dinamiche organizzative, ppi@ita inespresse,
esigenze di miglioramento;
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2. fattori esterni alle organizzazioni quali forze fepetitive”,
dinamiche dbenchmarkingesigenze di fornitori e cittadini - clienti;
3. risorse distintive, che possono essere tecnologichemercato,
organizzative, finanziarie, dieneral management

Per quanto concerne la propensione al mutamentiz@ioscono, come
determinanti, la centralizzazione, la formalizzage la fiducia.
La centralizzazione, rappresenta il grado di disizione del potere tra le
varie posizioni nell’organizzazione. Un alto liwelldi centralizzazione
indica che il potere decisionale & concentratoeneflani del vertice
aziendale e si riflette nell’ente in termini dieatkzione alla disciplina, bassa
autonomia, alta standardizzazione e rigoroso chotradll’aumentare del
livello di centralizzazione la propensione indivader al cambiamento
organizzativo tende a diminulfe Infatti, nei contesti molto centralizzati,
risulta difficile introdurre idee nuove e innovaivin quanto queste
richiedono un continuo flusso di scambio di infomaai tra tutti i livelli e
le posizioni organizzative, nonché un clima di sapp e di accettazione di
decisioni rischiose, caratteristiche tipiche, irgjecdi una struttura
partecipativa.
La formalizzazione € legata all’esistenza di redolenali e si manifesta
nel livello di autorita gerarchica. Gli studi rigdanti gli effetti della
formalizzazione sulla propensione individuale anb@amento non hanno
evidenziato risultati univofl. Tuttavia, la maggior parte degli studiosi
concorda nel ritenere che il grado di formalizzaeionormalmente, agisca
come un ostacolo all'introduzione di cambiamendil, momento che limita
il desiderio di autonomia decisionale e operatigglidndividui’®.
La fiducia pud essere definita uno stato psicolmgithe comporta
I'intenzione di accettare un certo livello di vufabilita basato su
aspettative positive circa le intenzioni e i contporenti della controparte.
In ambito organizzativo, lintenzione individuale &darsi genera
comportamenti basati sulla fiducia, intesi comerfisura nella quale una
parte si pone volontariamente in una condiziondigendenza da un’altra,
con un senso di relativa sicurezza anche se sossiljio conseguenze
negative”.
La fiducia, infatti, influenza il livello di coopazione tra gli individui e il
grado di coinvolgimento della controparte nei pestedecisionali,
incidendo positivamente sulla propensione a carabiar
Le determinanti della propensione individuale ahbamento agiscono in
modo diverso a seconda dell’organizzazione e deksto di riferimento.

" Le risorse distintive “che permettono all'orgarizione di realizzare vantaggi competitivi sono da
intendere come modi in cui I'azienda riesce a comitd ed utilizzare gruppi di risorse, tali da retale
quasi unica”. R.M. Grangp. cit, 1994.

2. Coch, J.R.P. FrenclR)vercoming resistance to chandéuman Relations, 1948.

3 D. Miller, P.H. FriesenQrganizations: quantum viewrentice Hall, New York, 1984.

" G. Zaltman, R. Duncan, J . Holbetknovations and organization®Viley and Sons, New York, 1973.
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1.5.2 La gestione del cambiamento

Un processo di cambiamento, per sua natura conaplesson sempre
prevedibile, deve essere dotato della giusta fidgai proponendo percorsi
alternativi ed occasioni deedbackcosi da poter essere corrdtigtinere,
coerentemente con l'evolversi delle variabili imger ed esterne
all’organizzazione, assicurando la lungimiranzarappata.

Uno degli aspetti piu critici nella gestione di sambiamento entra in
gioco ancora prima che il processo abbia inizioichm® risiede nella
capacita di individuare il momento giusto in cumtaare.

Nonostante possa essere estremamente difficilevidudire il momento
ottimale, il managemento I’Autorita politica competenti dovrebbero
riuscire, in tempo utile, a ravvisare la necessitda convenienza al
mutamento.

La gestione di processi di riforma richiede, qujrsimpre piu la capacita
di equilibrare i vari elementi organizzafiiilmplica, dunque, un approccio
strutturato, un impegno diretto delanagemendi linea per assicurare lo
sviluppo integrato di persone, cultura, procesgianizzativi, strutture e
tecnologie attraverso l'integrazione di leve:

« “hard’ quali, ad esempio, riprogettazione di servizi diattivita a
basso valore aggiuntayutsourcing di attivita e di servizi che
possono essere “acquistati” a minor costo, preipeasenti,
mobilita, downsizing ristrutturazioniyeengineeringlelle attivita che
sono strategicamente troppo importanti da estez@ie;

 “sofft come valorizzazione del capitale umano e &rbw-how
accumulato, ottimizzazione delle competenze e datigdorti delle
risorse umane, empowerment investimenti in innovazione,
espansione delle capacita ideative e intellettdadle competenze
specialistiche, reingegnerizzazione dei sistemiigesli attraverso
introduzione di maggiore partecipazione, coinvolgmo,
teamworking coesione, creazione dell'identita organizzativa
attraverso i “valori-guida”.

Un processo di successo dovrebbe essere fedelaeall’che |l

cambiamento non puo avvenire semplicemente pezdfare”, ma richiede
il rispetto di alcune fasi. Le azioni ritenute opjpme per una corretta
gestione del cambiamento andrebbero ordinate Iogioée e

cronologicamente in relazione alle specifiche ¢arstiche

dell’'organizzazione. Al tempo stesso € necessasere pronti a verificare,
nel concreto, l'efficacia delle azioni implementage ove necessario,
rimodulare il programma.

Affinché il cambiamento possa avere caratteristiaie successo, e
fondamentale che i vertici siano pienamente resgmlizzati sugli

obiettivi del processo di cambiamento. Dall'inizionanagementn modo

5 J.D. Duck, Managing change: the art of balancihdHarvard Buiness Review, novembre - dicembre,
1993.
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visibile e chiaro, deve far propria la filosofiaecipermea il processo di
cambiamento in corso e dimostrare, con i fattprapria coerenza, anche
adottando scelte difficili e, a volte, impopolari.
Nella gestione del cambiamento possiamo distingbéasi:

1. Definire il cambiamento necessario. Nella primafaanno stabiliti:

la nuova direzione, e una sua dettagliata focatione,

il livello di percezione individuale e collettivoetle cose da
cambiare (sistemi, processi produttivi/organizaapvocedure),

| passi del piano di cambiamento e una “rotta” iprelare,

una chiara comunicazione dell'obiettivo del camimato,

il “ritmo” del cambiamento, attraverso una speecifone di

obiettivi collaterali,

una chiara visione di “cosa cambiare” e “come camdi, per

evitare false partenze e sforzi inutili.

2. Raccogliere informazioni. Nella seconda fase vagseguite:

la costante e accurata ricerca di informazioni fdievo o

significative”,

la continua esplorazione di nuove opzioni, all'mte della
direzione descritta,

la riformulazione dellagenda del cambiamento, unzione dei
dati raccolti,

la raccolta di tutti i suggerimenti e le idee pbs8sdel personale
interessato, sia per individuare “punti vulnerdbilsia per
individuare “risorse-chiave” (indagini e valutazionsulle

attitudini e le prassi correnti),

la raccolta di tutti i possibili problemi “di prospiiva” (operativi

e/o gestionali), per chiarire meglio i futuri impeg le strategie
di risposta, anche attraversaaktingdi alcune possibilita,

la composizione di eventuali conflitti, anche at&@so I

superamento di paure infondate.

3. Effettuare diagnosi organizzative. Nella terza fdsan processo di
cambiamento vanno individuate:
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le principali barriere all'innovazione, non tralaswo 1 “punti
vulnerabili”,

gli strumenti di diagnosi piu adattivorkshop audit, formazione,
brainstorming,

| potenziali problemi dei singoli individui (comerizioni, gruppi
0 unita di lavoro), in ottica di anticipazione (geosi pro e
contro, analisi dei punti di resistenza e di apprane, analisi
delle ragioni),

| possibili “partnerattivi” nel cambiamento,

gli eventuali problemi di maggior costo economicdo e
comportamentale per I'organizzazione e i fattore @dreano un
migliore equilibrio per le attivita,



» gli spazi per dialoghi aperti di “confronto”,

» gli orientamenti per finalizzare lo sforzo delamsu tematiche,
strategie e obiettivi, piuttosto che sulle “necessidelle
personalita in gioco”.

4. Risolvere problemi. Nella quarta fase vanno indaiz
e | comportamenti creativi, aperti e flessibili,

* I'impegno delle persone per la soluzione di problersti come
ostacoli al cambiamento o all'innovazione di prdidotfrocessi,

» i percorsidi sviluppo individuale e tham

i corretti interventi e le loro priorita per costelie mantenere “la
tensione sufficiente” allo sforzo,

* | suggerimenti piu “ascoltati” dai diretti interegs al
cambiamento, attraverso analisi della situaziorteabt e di
quella desiderata, per ridurre il divargeaf) esistente.

5. Pianificare le azioni. Nella quinta fase vanno cdiiaente definiti:

e | singoli passi di lavoro, in modo da renderli pagevoli
nell'implementazione,

* | segmenti specifici di ogni attivita, suddividemeloin parti
piccole e separate tra loro,

» gli outputdesiderati e/o necessari per ogni attivita,

 gli obiettivi da raggiungere, specifici, realisticisfidanti,
misurabili,

» le azioni da realizzare per ogni obiettivo,

» itempi di consegna e gdtepintermedi,

 le gli obiettivi quantitativi da raggiungere e laaijta attesa.

Infine, in base alla direzione dellimplementazialed processo, la gestione
del cambiamento puo essere:

1. top-down il cambiamento viene iniziato ai piu alti livelli
manageriali, che devono aiutare e sostenere | gnogr ai vari
livelli organizzativi, oltre a promuovere il pieraminvolgimento di
tutte le popolazioni aziendali interessate (proces€mulazione);

2. bottom-up il cambiamento viene iniziato ai piu bassi livell
operativi, iltop managemeruo non essere coinvolto direttamente,
ma deve permettere i cambiamenti necessari (procéissielega
operativa);

3. mista: il cambiamento viene iniziato ai medi livehanageriali, a
livello di impostazione, con contemporanee comun@a verso
I'alto (richiesta di suggerimenti/autorizzazionireelte definitive) e
verso il basso (realizzazione dei dettagli operatei cambiamenti
produttivi od organizzativi).
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1.5.3 Gli agenti e glstakeholders coinvolti nel processo di cambiamento
Sulla praticabilita dei modelli di cambiamento inficono pesantemente gli
attori chiamati a realizzarlo. Unl@adershipstrategica e indispensabile,
cosi come e fondamentale un ruolo attivo dei ppalcistakeholders|l
riferimento ai cittadini, agli utenti € ormai ditoi Ma gli organi e le
metodologie per dareoicee definire il grado di soddisfazione degli utenti
e raccoglierne le richieste e gli orientamenti saggai primitivi.

Il secondo problema e quello della partecipazidree esperienze di altri
paesi mostrano che i cittadini, i dirigenti e il rgenale delle
Amministrazioni sono una risorsa formidabile pdauate il cambiamento
In quanto portatori di energia, di conoscenze tdmned esperienze.

La partecipazione non e solo un fatto socialmergelécamente rilevante
ma e anche indispensabile per il successo del eamalnito. Essa € anche
parte essenziale di metodologie per riorientaralerizzare le risorse di
intelligenza, passione e competenza presenti rfatheninistrazioni. In
generale, pero, la partecipazione dei cittadini thvoratori al
cambiamento della P.A. & di solito bdSsa

Tutto il managemené responsabile del successo del cambiamentaa I'alt
direzione deve essere in grado di sviluppare lEtesira e di mostrare la
propria partecipazione e convinzione circa la n&ite® bonta del progetto
di modifica. Attraverso un’azione competente eddntro diretto, aperto e
personale tra 'alta direzione e i lavoratori e pbse costruire un clima di
fiducia e di cooperaziofe

La dirigenza deve trasmettere verso la basmiksiondel cambiamento
proveniente dal vertice e cercare di prevenireselvere le problematiche
provenienti dalla base. Senza il coinvolgimento pl@to delmanagement
si corre il rischio di trasformare un’ottima stigite di cambiamento in un
insuccesso a causa dell'incoerenza fra gli intettategici, le azioni
implementate e le comunicazioni effettuate.

I managementleve essere anche in grado di dare I'esempimtaita
organizzazione, implementando in prima persona aml@amento e
gestendone direttamente le conseguenze.

Tra gli strumenti piu utilizzati per velocizzarepitocesso di cambiamento
vi € la costituzione di appositam gruppi di lavoro che hanno I'obiettivo
di traghettare I'organizzazione verso kidble period, attraverso la fase di
cambiamento.

La prassi ha consentito di osservare nel tempo ahprescindere dai
contenuti dello specifico processo di cambiamegéstire in piu occasioni
e contesti diversi le reazioni delle persone al mamento consente di

® C. DellAringa, G. Della Rocca,Razionalizzazione e relazioni industriali nella Mliba
AmministraziongFranco Angeli, Milano, 1999.

7 ’organizzazione degli elementi e delle relaziowin & né causale né sovraordinata, bensi & lilaisu
delle scelte effettuate dalle persone che, conrsiiveioli e diverse responsabilita, sono impegneke
governo dell’organizzazione” in S. Garzelty. cit, 2005. Nello stesso senso si legga C.W. Hofer, D.
Shendell.a formulazione della strategia aziendaleanco Angeli, Milano, 1984.
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avere pronti gli strumenti giusti, rodati e da peaizzare per fronteggiare
le conseguenze di riorganizzazioni.

In linea generale € sempre opportuno definire ilirgon chiarezza,
distinguendo tra figure o funzioni che hanno legpasabilita dichange
makersda quelle che sono, invece ofliange agent&

| primi sono rappresentati dalla dirigenza e dakkesone che, nei diversi
uffici e funzioni, promuovono il cambiamento conngmortamenti, stili,
azioni ed atteggiamenti coerenti con il nuovo sgenaganizzativo.

| change agenisinvece, sono coloro cui € affidato il ruolo di
pianificazione, supporto e realizzazione degli msEati per |l
cambiamento.

All'interno dell'organizzazione possono esserevidiiati i ruoli critici dei
processi di cambiamento:

« gli “innovatori’, vale a dire coloro che elaborammove idee e
propongono nuove modalita di organizzazione;

« gli “analisti”, coloro che sanno elaborare la caewa necessaria
per elaborare un piano, un progetto di cambiamexniitga base delle
risorse disponibili e dei modelli progettuali deeimento;

* le “guide” del cambiamento, coloro che possiedona competenza
piu pratica e sanno mobilitare le persone intormopegetto,
assegnando obiettivi e compiti individuali, salvagiando il
raggiungimento di fini organizzativi comuni.

Non sempre i ruoli coincidono nelle stesse figuadyolta, infatti, coloro
che possiedono una forte carica imprenditorialena chiara visione del
futuro non riescono a elaborare un piano o a tradar modo concreto |l
progetto in piani e programmi operativi. Non semjmmeltre, i ruoli critici
sono unicamente quelli interni allorganizzazione.

Non esiste mobilitazione degli attori intorno ad ummogetto, una
responsabilizzazione attiva delle persone senzdorm coinvolgimento
come agenti del cambiamento. Se si vuole che térsig organizzativo
evolva come un sistema e non come un insieme &eeogdi parti
sconnesse tra loro, occorre che le Amministraziowividuino nel
personale la principale fonte del valore aggiun® servizi offerti: il
fattore chiave, nei processi di cambiamento orgaizo, € proprio la
funzione di gestione delle risorse umane.

Gli enti pubblici scontano una carenza nello s\pligli questa funzione,
non riuscendo ad utilizzare al meglio le competgmzesedute all’interno.
La strategia di cambiamento deve far leva in moecisd sull’utilizzo di
questa funzione per assicurare una convergenzde traspettative, le
capacita e le prospettive di sviluppo dei singotilieobiettivi di crescita
dell’organizzazione. In quest'ottica, la partecipaz non si ottiene con la
manipolazione culturale, con stili di direzionegraglisti o con un appello

8 R. Cesariagp. cit, 2003
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alla “buona volonta” dei singoli, ma con la valaazione e |l
riconoscimento dei contributi forniti dai singoli.

Alle operazioni di riorganizzazione e alle sue doee fasi, dalla
negoziazione alla conclusione del processo, paesget gli stadi
intermedi, partecipano attori con esigenze e wigBrsi.

Gli stakeholdersinterlocutori o portatori d’interessi, che “hanmoa chiara
posta in palio” nel processo di cambiamento, inlana alla teoria degli
stakeholdersli Freeman(1984), possono essere suddivisi in due grappi

1. stakeholdersprimari, che rappresentano il sistema sociale che
Interagisce con I'organizzazione e che sono rapptes:

» dai dirigenti, tra cui si instaura il confronto @ la definizione
dei nuovi indirizzi di gestione;

 dal personale coinvolto, interessato dal cambiament
organizzativo e culturale seguente all’operazione;

» dai cittadini, sui quali si rifletterebbero everltimbiamenti nel
sistema e nei servi?j

» dai fornitori, i cui rapporti potrebbero venir médati, se non
cessare del tutto, a seqguito delle scelte della vaauo
organizzazione;

e dai sindacati, impegnati a salvaguardare gli isEredei
dipendenti;

» da altre organizzazioni, che lavorano partnershipcon l'ente
che si riorganizza;

2. stakeholderssecondari, che rappresentano il piu vasto contesto
ambientale, verso cui esercitano solo rapportifldi@mza e che
possono essere identificati con:

* le comunita locali;

» i gruppi di opinione, le associazioni, i movimenti;

* | mass-media

| partiti politici e gli organi elettivi;

* leistituzioni;

» il tessuto economico - imprenditoriale.
Se gli effetti di un’operazione di cambiamento sonmarginali sui
comportamenti degktakeholdersecondari, divengono spesso dirompenti
sugli stakeholdergprimari in quanto I'impatto sulle persone, suigessi e
sul modo di lavorare € molto elevato e richiedeatiehta pianificazione e
gestione dell’intero processo di cambiamento.

" R.E. Freemarftrategic management. A stakeholder appro&itman, New York, 1984.
8. Coda,op. cit, 1988.
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1.5.4 Le criticita

Non tutte le operazioni di cambiamento si concluaon i risultati
auspicati. E frequente, infatti, che le previsitaite ex-ante sia per errori
di stampo previsionale, sia a causa di una gestina#icace, non Si
realizzino.

Quando le spinte al cambiamento hanno origine deammenti del quadro
normativo, si suppone che l'impatto sull’organizeae sia molto forte in
quanto le resistenze dovrebbero essere \anf@iori dall’obbligatorieta
delle azioni da porre in ess&re

Nonostante i fattori che determinano il successfinsuccesso di un
mutamento siano legati alle caratteristiche deligde operazioni e delle
singole organizzazioni, analisi teoriche e espegeooncrete dimostrano
che esistono fattori critici di successo con valonéversale, che possono
favorire l'accettazione, la collaborazione e lorzto comune per l'esito
positivo di un cambiamento organizzativo c8fme

» la condivisione e l'effettiva bonta della riorgarézione;

il possesso di riscontrate caratteristiche di fiekis;

» precedenti esperienze di cambiamento, che evidemaapacita di
change managemegia sviluppate;

» [l'enfasi sull'innovazione;

 le competenze e la professionalita delle risorseanan che
aumentano le probabilita che si instaurino dehegjie favorevoli;

« ['attenzione riservata alla gestione delle risarsene per assicurare
la fiducia e I'ottimismo necessari ad affrontareambiamento.

Cosi come sono state individuate delle carattehistipropedeutiche al
buon esito del cambiamento organizzativo, si passewidenziare dei
fattori di insuccesso nei processi cliange managementhe possono
determinare una gestione errata 0 poco accurateodgblesso processo di
riforma oppure far perderefibcussu aspetti critici e specifici, quali:

» trasformazioni eccessive che non tengono nelldgtensiderazione
la necessita di adattamento ed integrazione netapg® dalla
vecchia alla nuova modalita organizzativa;

» una diversificazione troppo spinta, rispetto aliévéia istituzionali,
attuata senza possedere le necessarie competenze;

* uUn numero eccessivo di cambiamenti in un arco khpte troppo
breve per poterne gestire accuratamente i digezpi

Spesso i progetti di riforma, pur nella diversiidgacee di intervento e di
soggetti (Stato, Regioni altri enti, etc.), sonatigbasati su una concezione
giuridico - formale. Tale concezione porta a credare, una volta fissata
la “norma”, il percorso per arrivare ai risultaé derivi di conseguenza.

8 R. NormannLe condizioni di sviluppo delle impredgtas libri, Milano, 1978.
8 A. Gilardoni, A. Danoviop. cit, 2000; P. Bastiagp. cit, 1996; F. D’EgidioJl change management,
Franco Angeli, Milano, 1993; J.P. Kottep. cit, 1998.
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In realtd e assai piu facile cambiare la normarahe cambiare i processi
reali di un’organizzazione: la politica e la leg®bne devono essere
tempestivi, evitando di perdersi dietro alla mditg{a del reale.

Spesso gli innovatori e gli attori del cambiameigtworano - o sono indotti
a ignorare - la natura complessa delle organizaéZid\elle riforme del
settore pubblico, infatti, € prevalso un paradigdiatipo giuridico -
formale, che descrive le organizzazioni come deglinamenti giuridici
che funzionano come delle macchine, orientate,larel funzionamento,
dalle normé&*,

Questo approccio, se non accompagnato e integeataltd, consente di
modificare soltanto il livello istituzionale (la wbgurazione giuridico -
formale), mentre non riesce a mutare né il livelfganizzativo (processi,
servizi, sistemi professionali, meccanismi operatidi coordinamento) né
guello cognitivo (le cognizioni sottostanti alleapiche).

Il cambiamento impatta sul “sistema operativo” oi@ude, da una parte, il
progetto istituzionale e manageriale dell’'organzzaae e, dall’altra, I'uso
e I'abuso che i membri dell'organizzazione fanntaté progett®.

La “organizzazione reale” non € modificabile peittedperché contiene
insieme sia 1 paradigmi dellorganizzazione formalga quelli
dellorganizzazione di fatto: essi in condizioni ofmali” convivono
tacitamente ma spesso Si propongono come mode#rginti o opposti
nelle fasi di intenso cambiamefito

Altro fattore critico € la dipendenza da percorgatli dependengell
funzionamento dell'organizzazione dipende dall’asnibé nel quale opera,
dalle persone, dalla sua storia, dal percorso Bedalita del passato:
organizzazioni simili, ma in luoghi con storie e rgmne diverse,
risponderanno in modo differente a uguali stifffoli

Le organizzazioni, inoltre, sono immerse in un wedistituzionale piu
ampio €émbeddexd le varie soluzioni raramente sono importabili alti
contesti organizzativi e geografici @gso facto implementabili nelle
organizzazioni di casa propria, anche per la pesdel sistema di valori e
di cognizioni largamente condiviso dalla culturdadla politica.

Di fronte al mutamento e anzi, proprio quando iltamiento e rapido e
segna una soluzione di continuita con il passdi@tri sociali e politici
tendono, per ridurre l'incertezza, a far riferineerda schemi, modelli e
comportamenti conosciuti e consolidati e, percid gfidabili®®.

Proprio per questo, la complessita, nei grandi ¢aménti, del circuito fra
potere, risorse e apprendimento, spesso genemaeuria che ostacola il
raggiungimento dei risultati attesi, malgrado irtieenti spesso ingenti per

8 J.G. March, J.P. Olsenp. cit, 1992.

8 M. Catino, ‘Fatti e normé&, Studi Organizzativi, n. 2-3/2002.

8 E. Friedberg, Il management del cambiamento: il contributo dedtaciologia dell'organizzaziorie
Studi organizzativi, n. 1/2007.

8 F. Buterapp. cit, 1992.

87 G.F. Frassettap. cit, 2003.

8 . Lanzalaco|stituzioni, organizzazione, poterea Nuova ltalia Scientifica, Roma, 1995.
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riformare assetti di potere, con lI'impiego di risemateriali e conoscitive,
nonché processi di formazidfie
Per concludere, quindi:

1. Le riforme legislative sono necessarie ma non &efiti poiché il
processo di realizzazione e di integrazione dei fedtori presenta
specificita, difficolta e ostacdfi

2. La complessita nella concezione di un servizio evath, poiché
richiede innovazione di concezione, progettaziongisddemi tecnico
organizzativi complessi, aderenza alle esigenzeli datenti,
valutazione dei benefici e dei costbenchmarking. Ai fini della
buona organizzazione di un servizio non € necessaorrere ad
organigrammi o mansionari, che pure sono import&udno invece
determinanti le forme organizzative in cui prevagde dimensioni
cooperative, comunicative e conoscitive di una oatAu
I'organizzazione e un modo per condurre ad unegmehti dispersi,
per suscitare e orientare energie, per comunigaee, creare e
acquisire conoscenze.

3. L'innovazione tecnologica, a cui e stata spessiolat la missione
di cambiare quello che le leggi non riuscivano alificare, si rivela
qguasi sempre incapace, da sola, ad assicurarallp@y armonico
della concezione e erogazione dei servizi. La tlegm® crea contesti
di possibilita e percorsi di abilitazione, ma noostguisce mai
I'organizzazione. Cio, purtroppo, non appartienka @ultura, agli
schemi contrattuali di fornitori e clienti di tedongia, che assumono
che “I'organizzazione seguira I'innovaziorig”

4. E chiara la difficoltd a generare mobilitazionecdpacita ed energia
delle persone. Competenze e motivazioni delle persoelle nuove
condizioni, vanno costruite nel tempo: “il prodottel cambiamento
sono le persond® Il cambiamento suscita resistenze politiche,
sociali e culturali, apre possibilita inesplorategdifica le relazioni
dei soggetti: “il processo di cambiamento € un @sso sociale che
va gestito®.

5. Vi e il problema di chi progettera e realizzeracdmbiamento e
come: a seconda dei vari fattori occorre sceglieExanodalitatop-
down, bottom-up, center-dow®ccorre scegliere oggetti e priorita
del cambiamento, definire il modo di procedere gppropriato e

8 G. Rebora, E. Minelli, It Change management. Un modello di lettura e imteraziong, in Studi
organizzativi, n. 1/2007.

0’3, Gherardi, A. Lippi, (a cura diJradurre le riforme in praticaCortina, Milano, 2000.

°1's. Capranicoln che cosa posso servirLa. Idee e cultura per figanizzazioni di servizioGuerini,
Milano, 1992; T. Pipan)] labirinto dei servizj Cortina, Milano, 1996.

%2 A. De Maio, E. Bartezzaghi, O. Brivio, G. Zanaritiformatica e processi decisionafranco Angeli,
Milano, 1982.

% R. Likert,Nuovi modelli di direzione aziendaleranco Angeli, Milano, 1973.

% C. Argyris, D. Schongp. cit, 1998.
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scegliere la struttura organizzativa a cui affidareealizzazione del
cambiamento.
Per la P.A. permane il dilemma fra la gestionepdecessi di cambiamento
con strutture organizzative interne oppure, athswdoutsourcing con
I'ausilio di societa di consulenza.
La prima alternativa € spesso lenta e di incerito gwoiché genera, di
solito, resistenze e vischiosita: le strutture rim¢e infatti, sono state
disegnate per gestire e non per innovare. La segosdesso, non
trasferisce conoscenze ed esperienze alla P.Aoluaigne € certamente in
una terza via che veda protagoniste le forze isterrche utilizzi bene
risorse esterria
In sostanza non & sufficiente fare una legge. Eessasio “gestire il
cambiamento”, che richiede una progettazione cartgiwi tecnologia,
persone, organizzazione e ambienti di lavoro e zioree per cambiare
prassi lavorative, culture, mentalita, competéhze
Per analizzare le modalita di gestione di un cambigo organizzativo é
necessario porre attenzione sia sugli effetti engiatti che un mutamento
provoca sulle risorse umane, sia sugli strumeilizzeati per governarli.

% N. LuhmannQrganizzazione e decisiongruno Mondadori, Milano, 2005.

% |_E. Davis,Organization designin G. SalvendyHandbook of industrial engineeringViley, New
York, 1982.
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CAPITOLO I

Gestione delle risorse umane
e cambliamento
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2.1 La gestione delle risorse umane

Le riforme degli anni novanta mirano a realizzaréAmministrazione
meno autoreferenziale, orientata al risultato e aksponsabilita I
modello di governanceche si propone e costituito da una P.A. tesa
all’obiettivo e attenta alla qualita dei ser¥izi

| mutamenti intervenuti nei diversi settori dellasa pubblica testimoniano
'impegno del legislatore a costruire un’Amminigi@ne efficiente ed
efficace, responsabile e trasparente nei confdmti collettivita.

Il settore pubblico € chiamato a leggere e governam una logica
manageriale, I'insieme delle istanze, ponendo zib@e alle modalita di
utilizzo delle risorse, allo scopo di miglioraredaalita dei diversi servizi
erogati.

| modelli organizzativi precedenti vedevano, nelbaformita alle norme, il
principale criterio di valutazione dell'operato fulico, invece il nuovo
modello di gestione della cosa pubblica si bas#esigenza di creare,
all'interno delle Amministrazioni, le condizioni pdo sviluppo delle
autonomie e delle responsabilita, adattando, inaramhtinuo, gli scopi e
le modalita operative per rispondere ai mutameiai l@sogni diversificati

di una societa complessa. L’Amministrazione Pulabkc connotata, nel
senso comune, da un pre-giudizio negativo, che sgirirme con la
sostituzione dell’attributo “pubblica” con “burodiea™.

In effetti, il termine burocrazia, introdotto d&eber all'interno di uno
studio sulle forme di organizzazione del poterdansbcieta, indica un
principio di organizzazione funzionale al persegenbo di obiettivi
politicamente dati. La burocrazia, in tale approcandividua lo strumento
pratico del potere legale, su cui si fonda lo Statwderno ed € uno dei
criteri che ne definisce la razionafita

La realta amministrativa e piu complessa, non pelché interessata da un
profondo processo di cambiamento, ma anche perahinserita in un

! La grande riforma della P.A. italiana parte corelggi 142 e 241 del 1990 sulle autonomie localile
diritto di accesso agli atti amministrativi. Nel9®eé la volta della riforma del pubblico impiegancil
decreto legislativo n. 29. Poi ancora le quattggieBassanini sulla semplificazione amministratiita,
federalismo, la riforma dei ministeri, dei controtlel titolo V della Costituzione, ecc.. Cfr. OCorfenza,

G. Terracianol.a riforma del pubblico impiegd| Sole 24 ore, Milano, 1999. Sul pubblico impieg &
intervenuti ancora nel 2001, con il decreto legigtal65 e con la pit recente riforma Brunetta.

2 p. Adinolfi, Il mito dell’azienda. L'innovazione gestionale eganizzativa nelle amministrazioni
pubbliche McGraw-Hill, Milano, 2004.

® “Del resto, lo stesso termine burocrazia fu caniaizialmente con chiari intenti polemici. Il fatsi
verifico in Francia, all'inizio del XVIII secolo.l famoso fisiocrate De Gournay, in questo modogsat
bollare il potere tirannico ed egoistico dei fun@a”. Cfr. R. Mayntzop. cit, 1978.

* La forma di stato moderna @ razionale, nell'aameziweberiana, perché fondata sul rispetto dejigele

e perché dispone di uno strumento particolarmefffieaee, in grado di assicurare la traduzione
automatica ed esatta della volonta politica in egimministrativo. Ma I'analisi dell’organizzazione
burocratica non si risolve nell’esaltazione della $razionalita” strutturale, a causa del profilatisuna
serie di effetti perversi, connessi a questo tigeale di organizzazione e, in particolare, dovliti a
processo di autonomizzazione dellAmministrazioa¢ gbtere politico. Cio, secondo Weber, si sarebbe
risolto nel superamento del ruolo strumentale dblleocrazia, e nelluso del potere, originariamente
asservito alla volonta politica, per affermare oisinteressi ed auto mantenersi. Cfr. M. Welngr, cit,
1980.
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guadro che consenta una reale comprensione ded mualelle funzioni
svolte dall’Amministrazione Pubblica.
Il rinnovamento dell'identita della P.A. deve passattraverso il ri-
orientamento complessivo dell’attivita amministvaticon I'utilizzo di
criteri-guida che, per la loro pregnanza ed engpgidormativa, generano
una vera e propria rivoluzione nellAmministrazionBubblica, un
cambiamento radicale di prospettiva e una modiicez della tradizionale
asimmetria del rapporto tra Stato e cittatlini
La burocrazia, come logica di azione e di compost@m e come
degenerazione di un principio organizzativo “raaief, crolla per
iInadeguatezza strutturale e, in un continuo pracedsapprendimento, fa
propri i criteri di efficacia, efficienza, econorii& e pubblicita, generando
un circolo virtuoso di miglioramento continuo eraaentale.
Nell'idealtipo weberianodi burocrazia legale e razionale, considerata la
forma piu efficiente di organizzazione dello Statoderno, il funzionario
pubblico é rappresentato come un dipendente:
* nominato e legittimato con la stipula di un coritrake con
competenze tecniche specifiche;
 chiamato a esercitare la propria autorita sullaebds regole
impersonali;
» tenuto a rispettare un dovere di lealta nei corifichell’ufficio,
e occupato a tempo pieno,
* remunerato con uno stipendio monetario fisso e oegolare
prospettiva di carriefa
Dopo quasi cento anni, all’inizio del XXI secologoorre chiedersi se |l
profilo dei funzionari e degli impiegati pubbliciocisponda ancora ai
principi cristallizzati nella teoria weberiana oppuse, come i recenti
paradigmi delNew Public Managemehtascerebbero intendere, abbia
ceduto il posto ad un profilo manageriale di stampotaylorista capace
di gestire in piena autonomia l'attuazione dellditiphe pubbliche e di
essere responsabile dei risultati conseguiti, proma di fronte ai vertici
politici, dinnanzi ai cittadini destinatari dei sii®.
In effetti, le riforme del pubblico impiego hanniaciso su quasi tutte le
componenti dell'idealtipeveberianoin quantd:

® Cfr. R. GrandiLa comunicazione pubblica. Teorie, casi, profilrmativi, Carocci, Roma, 2001.

® M. Weber, Economia e SocietdComunita, Milano, 1980; M.S. RighettinElementi di scienza
dell'amministrazione. Appunti sul caso italignedizioni lavoro, Roma, 2005; D. Fisichellaneamenti
di scienza politica. Concetti, problemi, teqri€arocci, Roma, 2004; D. Della Portatroduzione alla
scienza politicall Mulino, Bologna, 2002.

" B. Guy Peters|.a Pubblica Amministraziondl Mulino, Bologna 1999; C. Pollit, G. Bouckaetta
riforma del management pubblicBocconi, Milano, 2002.

8 R. D’Amico (a cura di)L’analisi della Pubblica Amministrazione. Teoriggncetti e metodiFranco
Angeli, Milano, 2006; G. Regonin{apire le politiche pubblichdl Mulino, Bologna, 2001; R. Mayntz,
op. cit, 1982.

° D. laria, La riforma del pubblico impiegoMaggioli, Rimini, 1999; M. FedeleCome cambiano le
amministrazioni pubblichd.aterza, Bari, 1998.
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» la specificita del rapporto di pubblico impiego &ata fortemente
messa in discussione;

il modello gerarchico di organizzazione ha subitelle
trasformazioni, con un dissolvimento dei livellinizionali e un
aumento delle posizioni medio-alte;

» la stabilita del posto di lavoro non € piu un regoi necessario e al
tempo pieno si sono affiancate formule di lavoro teampo
determinato @art-time

» il salario e stato agganciato alla produttivita ancs stati estesi |
margini di applicazione della contrattazione cdlNat nella
regolazione dello stato giuridico ed economicopsikonale.

Nonostante la prima riforma organica del lavorolpido e vari processi di
modernizzazione dell’apparato dello Stato siandi starati negli anni
novanta, le risorse umane rappresentano, tutt'ogdi, fattore
imprescindibile di cambiamento delle Pubbliche Amistraziont®,

Le varie riforme hanno investito gradualmente pritaastruttura, poi i
processi e infine le risorse umane all'interno adl.A.: la scala delle
priorita € stata ribaltata ed € venuto meno un nebagerare caratterizzato
dal mero rispetto delle procedure, impeccabile stdb punto di vista
formale e poco efficace in termini di produttivéajualita dei servizi.

La gestione del personale rappresenta un fattateocidi successo di
un’operazione di cambiamento. In tal senso, landisa storica delle
modalita e delle determinanti di sviluppo delle niebe di Human
Resources Managemeagevola la comprensione del ruolo che la funzione
ha attualmente assunto all'interno delle organizraz

L'espressione Muman Resources Manageniedefinisce le politiche, le
attivita, le prassi, ma anche i ruoli con respoiigabe competenze nella
gestione del fattore umaho

Se la capacita di creare valore delle organizzazfmrbbliche o private,
dipende dal possesso, dalla valorizzazione e canizine delle risorse per
la creazione di competenze distintive e non imiitalel risorse immateriali
legate al capitale umatfoe, dunque, le conoscenze e le capacita
individuali, assumono un peso sempre maggiore.

Se questo e Igtatusattuale, con le relative tendenze in atto peutilirfo,
cercheremo di ripercorrere i principali scenaril’debluzione storica, In
letteratura e nella prassi operativa, déllonan Resources Management

19| e risorse umane sono un fattore critico a taltpame, con la legge delega n. 15 del 2009 e iledec
legislativo n. 150 del 2009, si € sentita la neitésh andare a disciplinare, in maniera piu stimg, la
produttivita, i sistemi di valutazione e i meccamiisdi premialita del personale delle AmministraZion
pubbliche.

1D, Boldizzoni,Management delle risorse umarkSole 24 Ore, Milano, 2003.

12 E Alvino, Le competenze e la valutazione del capitale umaneconomia aziendaldiappichelli,
Torino, 2000.
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Lo studio delle politiche e delle tecniche di gesé delle risorse umane e
stato storicamente caratterizzato da una maggiofasie sulle prassi
operative piuttosto che sulla elaborazione e siste@azione teorica.

In letteratura emerge la presenza di almeno daei fieorici rilevanti:

1. il primo, noto come “gestione strategica delle ns&o umane”,
riconducibile, tra gli altri, al contributo prevale di Tichy (1984),
che sottolinea I'impegno delmanagementper un costante
adeguamento delle risorse umane ai cambiamentiegita -
organizzativi®;

2. il secondo, riconducibile al cosiddett¢dtiman relatios” ed alle
opere diLikert (1973) e, piu di recente, defeffer (1998) che,
riconoscendo all'individuo il ruolo di risorsa paoteale per
I'organizzazione, evidenzia I'importanza per lagknza di creare le
condizioni favorevoli perché le risorse umane posssprigionare il
loro potenzial&'.

Oggi, le tendenze emergenti dal dibattito dotteratidenziano, invecg

* la maggiore attenzione alla condivisione dei valori
dell'organizzazione;

* il ruolo crescente dei dirigenti di linea ai vandlli nella gestione
delle risorse umane;

* il focusvolto ad accrescere i rapporti diretti con i latori rispetto
ai rapporti sindacali.

Rifacendoci aCosta e Gianecchinj2005) rintracciamo tre approcci nello
studio della gestione delle risorse umane in rdppalta strategia: lineare
(sequenziale), interdipendente ed evolutivo.

1. L’approccio lineare pone in sequenza il cosa eoihe, secondo il
paradigma strategia-struttura che postula una ioglazlineare tra
vertice, linea operativa e risorse umane. Quespooapio funziona
in ambienti stabili e semplici per la linearita ldekelazioné’.

2. L’approccio interdipendente pone strategia, stratkirisorse umane
in rapporto di influenza reciproca secondo unazrefee circolare e
in un ambiente turbolento, variabile e complé§so

3. L’approccio evolutivo, infine, immerge l'organizaeame in un
sistema piu ampio fatto di innumerevoli soggetioftatori anch’essi
di strategie - che interagiscono con l'organizzaeid_a relazione tra
strategia e struttura passa da circolare a comidestperché
ricomprende, oltre all'interno, anche il conteststeeno e i vari
portatori di interesse con i propri comportameénti

13 N. Tichy, C. Fombrun, M.A. Devann&trategic human resource manageméfitley & Sons, New
York, 1984; G. Costa, M. GianecchirRisorse umane. Persone, relazioni e valokcGraw-Hill,
Milano, 2005.

14 R. Likert,op. cit, 1973; J. PfefferThe human equatigiarvard Business School Press, Boston, 1998.
15D. Boldizzoni,op. cit, 2003.

18 G. Costa, M. Gianecchinip. cit, 2005.

7' G. Costa, M. Gianecchinip. cit, 2005.

18 G. Costa, M. Gianecchinip. cit, 2005.
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Se, come affermato in precedenza, HiRM e stato dedicato maggior
spazio nella prassi operativa che non nella lgtiexseconomico-aziendale,
possiamo ripercorre il percorso evolutivo di nasattella funzione di
direzione del personale con competenze distinpeeifiche in risposta alla
necessita di organizzare il lavoro, dirigere Raté dei lavoratori ed
assicurare che gli sforzi siano orientati vers@hiettivo comune.
La nascita della funzione di direzione del persenalttavia, non e legata
esclusivamente al fattore dimensionale, ma andoeesallupparsi di una
legislazione del lavoro vincolante, al rafforzadella rappresentanza
sindacale, al riconoscimento crescente dei diridkei lavoratori,
all'innovazione tecnologica ed alla necessita decsgizzazione del
lavord”®. La nascita di una autonoma funzione di direzidekpersonale
non implica, pero, che la responsabilita dellaigastdelle risorse umane
non competa ahanagememntel suo insieme.
Focalizzando I'attenzione sull’evoluzione dEIRM in Italia, nel settore
pubblico e nel settore privato, notiamo - pur cdoum distinguo -
frequenti analogie in quanto, dal secondo dopoguarrpoi, possiamo
ripartire I'intero periodo in cinque fasi (pur canshe i confini tra le stesse
siano piuttosto labili), corrispondenti ad altrettalecenrf™
1. gli anni cinquanta, in cui la funzione di direziodel personale era
parte della funzione di amministrazione. Ne deravdwutilizzo di
strumenti molto semplici, una cultura professionatmrsa e di
estrazione amministrativa, una certa sporadiciiaragporti con i
vertici. Si trattava di una funzione amministratshsciplinare
totalmente subalterna, in una logica di impresa tcheva profitto
dalla non criticita del fattore umano, preoccupdiaassicurare
I'afflusso di una forza di lavoro sicura e trantpiisotto il profilo
ideologico e politico, avvantaggiata dall’eccedededi’ offerta sulla
domanda del lavofg
2. gli anni sessanta mostrano una funzione del peles@ha acquisisce
maggiore autonomia e specializzazione e che, pstando in
posizione subalterna rispetto alle piu tradiziondlinzioni
organizzative, si afferma come funzione intedfatur restando le
responsabilita di gestione saldamente affidateliakea gerarchica, le
funzioni del personale acquistano alcune respolitsathirette;
3. gli anni settanta, con il peso crescente assunte cgppresentanze
sindacali che intervengono su aree problematiche &d allora

19 G. CostaEconomia e direzione delle risorse umaldest, Torino, 1997.

20D, Boldizzoni,op. cit, 2003.

2L M. Unnia,Paternita managerialeAllinsegna del pesce d’oro, Milano, 1978.

22 “Da un lato ci sono grosse migrazioni dei lavoratalle attivita agricole a quelle industriali con
enormi problemi di formazione professionale, déti&emergono, per I'evoluzione tecnologica, nuove
figure professionali che spingono il sindacato mtaee di ridurre la discrezionalita delanagement
attraverso la contrattazione articolata e I'allangato della sfera contrattuale dai cottimi alleldjgae,
alle classificazioni” in C. Sordi, G. Bernar@ipme progettare la struttura aziendale: un modétlorico-
pratico, Etas libri, Milano, 1978.
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esclusiva prerogativa aziendale, conferiscono #&llazione del

personale visibilitd e rilevanza, in seguito allescente delega
ricevuta per la gestione dello stesso conflittodagalé®. La

funzione, dunque, acquisisce nuove responsabilgailuppa

innovativi strumenti tecnici e si caratterizza plenuovo ruolo di

mediazione tra il personale e la direzione genebalsatosulla

gerarchia;

4. gli anni ottanta, caratterizzati dallo sviluppo ldeltecnologie
informatiche, hanno portato al ripensamento deli@zione in
termini di maggiore proattivitd per recuperare prtgita e
flessibilita. In questi anni la funzione viene d&ivamente
istituzionalizzata e posta alle dirette dipendedaé verticé”. La
funzione di gestione delle risorse umane cambiaralprio ruolo,
passando dall'ottica di potere - derivante dallastigee delle
rivendicazioni sindacali - ad una di servizio, gfastisce le persone;

5. gli anni novanta segnano l'affermarsi della fun2ooome unita
autonoma di servizio alline ed al vertic®. La funzione acquista
caratteri di elevata pervasivita, rivolgendo pattce enfasi alla
comunicazione interna e alla valorizzazione deiodps e delle
potenzialita delle risorse umafe

Si sono fatti strada e si sono affermati concetavn, inerenti il governo, a
trecentosessanta gradi, della risorsa umana, dl@ientamento al

risultato, la responsabilizzazione sugli obiettiva pianificazione, il

controllo di gestione, la qualita, la formazionatioua, la comunicazione,
la valutazione, lo sviluppo professionaleentpowerment

2.2 Dalllamministrazione del personale alla gestian delle risorse

umane

Rispetto alle altre funzioni organizzative, quindi,“gestione delle risorse
umane” e certamente molto giovane. L'espressios&uda, nel linguaggio
manageriale, coloro che lavorano in un’azienda aumforganizzazione

% La funzione del personale “& soprattutto chian@mtselezionare, assumere e retribuire il personale.
Anche i rapporti sindacali e, piu in generale, &arioni industriali rappresentano un costante e
importante compito e cosi pure lattivita di addastento e formazione del personale” in Eni,
L'evoluzione del ruolo e delle finalita della fuome del personale nelle aziende italiarf@@yaderni
Direzione del Personale, Eni, 1979.

24 «3e @ vero, pero, che il direttore del personialta ormai cooptato a pieno diritto neB&rategic
room, il suo contributo sembra ancor limitato in termilicapacita di fornirénput specifici a supporto
del decision makingstrategico, mentre le politiche di fatto praticagembrano essere soprattutto
qualificabili in termini efficientistici, di miglio uso (intensivo) delle risorse umane per il congagnto

di piu alteperformanceaziendali” in D. Boldizzoni, Tendenze evolutive della direzione del personale in
Italia”, Sviluppo & Organizzazionemaggio-giugno, 1989; G. Costa, S. De Martiddanagement
pubblico. Organizzazione e personale nella pubkdicaministraziongEtas Libri, Milano, 1985.

% “Una funzione che deve pertanto operare piu imaisiente sull’architettura del sistema gestionade, ¢
piu regia e orientamento attivo, fornendo supparindirizzi qualificati alla struttura dei capi,tatti i
livelli” in E. Auteri, O. Buanal.a gestione del personalEtas libri, Milano, 1993.

2. Zoppoli, Il lavoro pubblico negli anni ‘9pGiappichelli, Torino, 1998.
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pubblica e, in modo particolare, il personale digEmé’. Con questa
espressione si vuole evidenziare I'aspetto di ealosito nei lavoratori,
nella professionalita e nelle loro competenze esda importanza sia
nel’ambito aziendale, come fonte di vantaggio cetitwo®® e di
competenze distintive, sia nellambito di un’Amnsttazione dello Stato,
come base per un servizio pubblico efficace ediefite.

Lo stesso passaggio terminologico, da “personal&isarse umane”, da
“amministrazione” a “gestione” e “direzione”, teabnia il contemporaneo
modificarsi del ruolo del fattore umano da costo perganizzazione a
investimento e leva dello sviluppo.

Solo a partire dagli anni novanta, come si dicesragomincia ad avere
attenzione ai temi relativi allo sviluppo del parate nella P.A., con le
prime politiche di valorizzazione delle risorse ummae il passaggio
graduale, attraverso la promozione e lincremento pdocessi di
cambiamento, da modelli rigidi di amministrazionenaderne strutture
flessibili di gestione, maggiormente orientate atlaoperazione e alla
condivisione della conoscenza.

Il governo delle risorse umane assume, via viajmportanza sempre
maggiore in ogni ambito lavorativo, pubblico e ptiv, evolvendo dal
tradizionale ruolo, prevalentemente burocraticorenanistrativo, ad uno
piu marcatamente strategico, vista la centralitd icimoderni modelli di
Human Resources Managemeattribuiscono al capitale umano e
professionale e al suempowermenper il conseguimento degli obiettivi
organizzativi®.

Le risorse, quindi, rappresentano i mezzi di cuspdngono le
organizzazioni per il raggiungimento dei propri gicogradualmente la
funzione diHRM entra significativamente nelle aziende pubbliche, dn
base alle strategie e agli obiettivi individuatrogettano le strutture e
determinano i meccanismi pitl idonei per funziorfare

La gestione delle risorse umane € “il processea@dio e complesso che
riguarda l'acquisizione dei lavoratori in un’orgapazione, la loro
amministrazione, valutazione, sviluppo e retribnei8: gestire il
personale significa, quindi, aver cura della catarganizzativa e del clima
internd”, utilizzare professionalmente strumenti e regotmdivise di
razionalizzazione, sistematizzazione e condivisuigiesalori.

2" Cfr. G. Costapp. cit, 1997; E. AuteriManagement delle risorse umar@uerini e Associati, Milano,
1998.

8 M.E. Porterpp. cit, 1991.

2 R. Mele, A. StorlazziAspetti strategici della gestione delle aziendekedAmministrazioni pubbliche
Cedam, Padova, 2006; D. Boldizzoni (a cura Nipvi paradigmi per la direzione del personalgsedi
Petrini, Torino, 1990;

%9, vanni,Manuale di gestione del personalsedi, Milano, 1974.

31 D. Boldizzoni,op. cit, 2003.

% ’analisi del clima diviene, in questo modo, urtoumento fondamentale per attivare una politica
dell'ascolto, punto di partenza di un’organizzazgatel personale basata sul coinvolgimento attigale
contributo dei singoli alla crescita e al migliorambo continuo. Cfr. F. Avallone, M. Bonarefienessere
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Volendo rappresentare il quadro teorico della gaestidelle risorse umane
possiamo ricondurre i cinque “periodi’ del paragrg@irecedente, fatti di
passaggi intermedi ed evolutivi, a tre configuragiancora presenti e
attuali.

1. Una prima configurazione, definibile di “Amminishiane del
personale”, € basata su una concezione contabiégolativa dei
lavoratori, volta ad amministrare il rapporto dvdao. In questa
configurazione la funzioneélR ha scarse relazioni con il vertice e
con laline, ai quali evidenzia i vincoli burocratici e daiajusi limita
a ricevere gliinput informativi necessari a tradurre le scelte
gestionali riguardanti il personale, in atti codrezon le norme, i
regolamenti e le procedure. E tipica delle picootganizzazioni,
delle grandi imprese burocratizzate o delle AA.RIBve la strategia
non presenta connotazioni in termini di gestioné mkrsonale e
I’Amministrazione finisce con l'essere l'unica dinmone del
rapporto con la risorsa umana. In questa confownazie forte
I'aspetto giuridico, a scapito di quello gestiona&da correttezza
amministrativa rappresenta il parametro di valuaei della
prestazione lavorativa. Di solito viene collocatell’area della
funzione di “amministrazione” che comprende la abilita, la
pianificazione, il controllo di gestione, ett.

2. Una seconda configurazione, definibile “Gestioné pkersonale”,
prevede un’attenzione a parametri gestionali, oltehe
amministrativi, della risorsa umana. In questa conhzione la
struttura che si occupa di personale lavora a ttontan la direzione
strategica e con la linea operativa, attuando fpkeei politiche e
offrendo strumenti di implementazione delle scddteategiche e
operative. Il focus quindi, si sposta agli aspetti direzionali e
gestionali del personale, assorbendo anche qualiridgo -
amministrativi della configurazione precedente.viatutazione delle
performance si basa su criteri di efficacia ed efficienza aell
soluzione di problemi specifici. Questa configuos €, di solito,
in staffal vertice ed é tipica di imprese di medie e granensioni
o di Amministrazioni pubbliche di nuova generazitine

3. La terza configurazione, definibile come “Direziomaviluppo delle
risorse umane”, € basata su un’ottica strategisistemica volta a
ricercare organicamente compatibilita e coerenza strategia e
politiche di gestione del personale, che coevolvdndunzione di
guesta visione la Direzione risorse umane parteatpaamente al
processo di programmazione contribuendo alla aveazi di
vantaggio competitivo. Anche questa conformaziomevgde la

organizzativo,Rubbettino, Soveria Mannelli, 2003; A. Cascioli, ®ascioli, ‘Clima organizzativo e
cultura aziendalg in Psicologia e lavoro, n. 1/1991.

3 G. Costa, M. Gianecchinip. cit, 2005.

3 G. Costa, M. Gianecchinip. cit, 2005.
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funzione instaff ai vertici ma con alcuni accorgimenti per renderla
piu “vicina” agli uffici operativi. IIfocuseé bilanciato sia sugli aspetti
direzionali e gestionali del personale, che su lguglridico -
amministrativi e la valutazione dellperformancesi basa sulla
capacita di alimentare il vantaggio competitivo,jlupando le
caratteristiche distintive dei lavoratori. Quespmtdi configurazione
e riscontrabile in imprese di medie e grandi dinmms orientate
allinnovazione e operanti in contesti sociali apiati, con mercati
altamente differenziati e ambienti dinanici

In ciascuna di queste configurazioni, ovviameniteacanno professionalita

specifiche e sempre piu complesse.

In generale, si ha professionalita quando si pué fderimento ad un

campo comune di conoscenze e, quindi, ad una gSttamene

professionale riconosciuta e utilizzata in modo ganeo.

Una gestione professionale del personale si fonddcsini principi di base:

* nelle organizzazioni si gestiscono comportamendin nndividui
perché e rilevante cio che le persone fanno e morche sono: i
comportamenti sono influenzati da ruoli, struttunesocedure,
politiche, culture e non sono necessariamente strmana quelli
esterni all'organizzazione stessa,

e e essenziale un approccio funzionale e non ideabogerché non e
utile né corretto utilizzare le categorie del bemae, buono-cattivo
0 positivo-negativo a priori. Occorre, invece, vate ogni
comportamento come coerente - incoerente rispgtiomhbiettivi da
raggiungere. La gestione professionale del personahiede un
approccio non “aprioristicamente ideologico”, madpmaticamente
funzionale™: ogni variabile gestionale € da valatabme positiva o
negativa in funzione del tipo di comportamento sxte
dall’organizzazione;

« e importante formulare diagnosi e non giudizi pérshanalizzano
situazioni e comportamenti;

e Occorre non essere proiettivi: la principale ddfté da superare in
una gestione professionale del personale € chifeaedza di altre
funzioni, coinvolge non solo razionalmente, ma ewaohente e
personalmente, toccando in particolare il potebésagni, 1 valori.

In alcuni enti, soprattutto a livello di P.A. loeala funzione di gestione del
personale si risolve con una semplice applicazaeile norme, secondo le
modalita della prima configuraziotiein altre organizzazioni, invece, le

% G. Costa, M. Gianecchinip. cit, 2005.

% M. Balducci (a cura di)Qrganizzazione e management dell’ente locale: corganizzare e gestire in
modo efficace ed efficiente I'ente localranco Angeli, Milano, 1999; C. Bentivogli, D. Iba, La
gestione delle risorse umane nelle organizzazibranco Angeli, Milano, 1993; G. Rebora, R. Ruffin
La gestione del personale degli enti locali: palite, metodi e sistemi operatilii Sole 24 Ore, Milano,
2001; L. Cecchi, A. Gracili, F. Narducci,a gestione del personale degli enti localuova ltalia
Scientifica, Roma, 1981.

61



attivita di HRM sono in stretto collegamento con gli obiettiviaggici di
competitivita, come accade maggiormente nella sixore terza
configurazione, con diverse “gradazioni”. In questii si innova avendo
come riferimento lo sviluppo del personale, si migino le metodologie e
si attivano strumenti nuovi, in modo da assicurseenpre, alle risorse
umane, un collegamento stretto e una sintonia rmaatcon gli obiettivi
aziendali per consentirne il raggiungimento.
Queste “eccellenze” si riscontrano puntualmente re#la qualita del
prodotto/servizio percepita dal cittadino, il clienesterno, sia nella
soddisfazione e nella motivazione delle personevci@vorano, i “clienti
interni”. Sulla base di tale filosofia alcune orgamazioni, adottando
I'approccio della “Direzione e sviluppo delle riserumane”, si dedicano ai
propri dipendenti, nello stesso modo con cui splgeno ai pubblici
esterni, con la finalita di raccogliere le perceziche le persone hanno del
contesto operativo in cui agiscono per attivare orazivolte al
miglioramento dell'organizzazione e, quindi, anchlel suo “clima
interno”.
Da guesta impostazione consegue un approccio aidela gestione del
personale, simile a quelli utilizzati verso il mat@ esterno e i consumatori,
noto come marketing internd”: dirigere e gestire il personale, in
guest’ottica, vuol dire coordinare i comportamedélle persone e, di
conseguenza, mantenere, sviluppare, motivare #teggti e modi di
operare che derivano dal tipo e dal livello di grezione che
I'organizzazione é riuscita a realizzare con colohe lavorano al suo
interno. E importante, tuttavia, precisare che ciérun modello ottimale in
assoluto perché ne esistono diversi, funzionaloatportamento atteso.
Le logiche alla base del modello di gestione det@eale determinano la
relazione fra i dipendenti e il datore di lavr@Queste relazioni hanno una
natura complessa e sono regolate da contratti@s®opo assumere almeno
tre diverse forme:
» il “contratto burocratico”, che determina le regébemali alla base
del rapporto di lavoro;
» il “contratto psicologico”, determinato da un aaoimplicito fra le
parti circa le aspettative reciproche;
* il “contratto sociale”, basato sul rispetto dellegole e sulla
condivisione della cultura dell’'organizzazione.
La rilevanza che questi tre tipi di rapporto hammale organizzazioni
influenza la scelta degli strumenti piu idonei atge gli specifici accordi
che guidano le relazioni di lavoro.

%" R. BagozziFondamenti di marketingl Mulino, Bologna, 1998; A. Foglid] marketing pubblico. II
marketing dello stato, degli enti locali, degli eptibblici nazionali e territorialj Franco Angeli, Milano,
2003.

% R. Di Passio|l lavoro nelle pubbliche amministrazioni: organézione, rapporto, responsabilita
Maggioli, 1989.

62



Nelle diverse fasi evolutive analizzate si sonduppati e diffusi specifici
modelli di gestione del personale, oggi presentenarie realta a seconda
delle strategie prescelte, dei particolari modeiblitico-culturali di
riferimento, delle caratteristiche dell’ambientde2 mercati.

2.2.1 Motivazioni, risorse umane e competenze

Un problema sempre attuale € quello di conosceaé gono le aspettative
e le motivazioni dei lavoratori: una lettura ateertti questi elementi €
necessaria per indirizzare e rafforzare i compeetatirdei collaboratofy.
La motivazione pud essere definita come linsiema thttori che
sollecitano e orientano I'azione in determinatezoni®.

In genere, tutti i comportamenti sono motivati, Ecipresuppongono un
motivo che spinge all’azione - un bisogno - e pgus&o un piano, la
soddisfazione del bisogno. L’idea associata al telella motivazione e,
pertanto, quella dell'obiettivo, del traguardo,ldeheta, che rappresentano
I'esito dell’agire.

Per questo la valutazione delgerformancenon pud prescindere dalla
motivazione dei dipendenti: occorre stabilire, carhiarezza, |l
collegamento tra lavoro prestato, conseguimentbobedttivo stabilito e
premio/ricompensa per il risultato raggiunto: iralta governare le HR
significa anche valutare le prestazioni lavoratea attenzione a esigenze
e necessita peculiari che vanno oltre il concettelad semplice
amministrazione.

La lezione che si ricava dai vari studi sulla mazwne delle persone al
lavoro e quella della ricerca di un modello sempiteefficace di gestione
nel quale, in coerenza con l'evoluzione degli dbiete delle esigenze

%9F. Avallone, M. Bonarettiop. cit, 2003.
40 A. Maslow, Motivation and personalityHarper, New York, 1954. Nel 1954 Maslow avevaiEmto
che il contenuto delle motivazioni ad agire partd Hisogno, da intendere come mancanza di un
“oggetto” desiderato, in modo che un soggetto irgiifil suo comportamento per cercare di ottenerlo
quindi soddisfarsi. Maslow ha stabilito una scdla eui base ha posto i bisogni fisiologici e lawskzza -
da intendere come bisogni primari - seguiti dabfi® di appartenenza, di stima, di autorealizzagida
considerare invece come bisogni superiori. L'indilo non considera i bisogni superiori finché non
riesce a soddisfare quelli primari. In ogni casii ftbisogni presentano delle implicazioni orgazsitive
sul lavoro in quanto:
« i bisogni fisiologici si riflettono sul salario @ilée condizioni di lavoro;
« il bisogno di sicurezza si riverbera sulle condizidi lavoro, sui benefici aziendali e, ovviamente,
sulla sicurezza nello svolgimento delle mansionbiative;
« il bisogno di appartenenza si esprime attravergesiderio di crearsi una rete relazionale in €ui s
€ riconosciuti;
« il bisogno di stima richiede delle ricompense slijcia
« il bisogno di autorealizzazione si manifesta svotlye lavori stimolanti e nel conseguimento dei
risultati.
I modello di Maslow, nonostante le critiche a éwstato sottoposto - a partire dalla variabilith' aleline
e dell'intensita di manifestazione dei bisognifgeasone diverse - consente di porre in luce la ¢essjia
del legame tra motivazione e valutazione e le agueseti responsabilita per chi & chiamato a gedtire
capitale umano.
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dell’organizzazione, assume sempre piu rilevanmndil/iduo all’interno di
essé’.

Il dipendente va “capito, motivato e orientato” @&¥ solo cosi si realizza il
passaggio da un lavoratore subordinato “che haligb di lavorare” a un
dipendente-cliente interno “che gradisce lavorarahaggiormente
disponibile a dare il suo apporto professionale,cadlaborare alla
realizzazione degli obiettivi prefissati, a essHrdelizzato” al sistema in
Cui € inserito.

Nelle strategie motivazionali la cultura organiazatoccupa un ruolo di
primo piano perché, con la condivisione dnission e vision
dellorganizzazione, si pud guidare e indirizzar®sipvamente la
partecipazione dei dipendenti ad ogni iniziativérapresa in quanto le
risorse umane acquisiscono, governano e applicampatiimonio delle
conoscenZg,

Fidelizzare un dipendente come un cliente non sgnsolo “trattenerlo”
nell’organizzazione, ma motivarlo ad un maturo enpleto contributo
professionale che sia proficuo per I'azienda eifggahte per lui.

La P.A., oltre ad affinare le tecniche di selezieneclutamento e a seguire
con maggiore attenzione la formazione e l'aggiomatm professionale,
deve saper utilizzare al meglio e di piu le abititacoloro che vi operano,
superando le barriere e i retaggi del passatoivatdr dalla tradizionale e
rigida divisione delle mansioni e da una diffusdtwa burocratica e
gerarchica - e affidandosi maggiormente alla riezhee alle competenze
delle proprie risorse umafie

Fino a qualche anno fa, termini come “risorse” empetenze” erano
completamente sconosciuti all'interno dellAmmimngione italiana; oggi,
invece, come in una qualsiasi azienda privata, amela P.A. questi due
vocaboli sono diventati strategici rispetto al ligto da conseguire e alla
gualita dei servizi da offrire ai cittadini.

In generale, il termine “competenza” indica la aag@adegli individui di
combinare, in modo autonomo, tacitamente o espi@hte e in un
contesto particolare, le conoscenze e le abiliss@dute. D’altra parte una
definizione precisa del concetto di competenzasaiagdua da stabilire, in
guanto questa nozione presenta molte sfaccettatuiletermine racchiude
diversi significati, secondo il contesto e la ctdtin cui viene utilizzatt.

Un individuo rende al datore di lavoro servizi efidtma di conoscenze,
capacita di analisi e di decisidfiee le competenze sono proprio i

*1 M. Bonaretti, P. TestaPersone al lavoro. Politiche e pratiche per il besere organizzativo nelle
amministrazioni pubblicheRubbettino, Soveria Mannelli, 2003.

2. Herzberg, Come motivare i propri dipendehtin Harward Business Review, n. 5/1987.

“3 F.P. Cerase, D. Farinellaa teoria della motivazione per il lavoro pubblican caso italiano Il
Mulino, Bologna, 2007.

“ P. Testa, P. Terranovaa gestione per competenze nelle Amministraziobbliche Rubbettino,
Soveria Mannelli, 2006.

> A. De Chiarala gestione delle risorse e delle competenze pearitbiamento della piccola impresa
Cedam, Padova, 1998.
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comportamenti determinanti, le qualitd personalie cpermettono la
produzione di uroutput - riconosciuto rispetto atandard stabiliti - per
raggiungere gli obiettivi organizzatiVi

A tal fine ciascun dipendente mette in campo:

1. conoscenze riguardanti una padronanza mentale aferm astratta
delloperativita, che denotano [Il'avvenuta acqu®ia e
comprensione di un contenuto (fatti, concetti, teggrocedure,
ecc.) e consentono di disporre di regole per agimeterpretare un
fenomeno, una situazione, un processo, per deserfeceme fare”,
“come procedere”, “a cosa adattarsi”;

2. abilita tecnico-operative, specifiche di un corteptofessionale e
direttamente riconducibili ad una professionaldhe rappresentano
componenti deknow howlegati all’ottenimento di unperformance
distintiva, oggetto di differenziazione competitial lavoratore;

3. comportamenti organizzativi e risorse psico-societe riguardano
'insieme delle rappresentazioni sociali, dei valordegli
atteggiamenti, dei comportamenti, dei talenti eled@hotivazioni
della  persona. Rappresentano il  patrimonio  emotivo,
comportamentale ed etico che orienta l'individudlanesua vita
personale e professionale, rendendolo capace dragite con
contesti sociali e lavorativi. Sono gli aspetti gitficili da esprimere
e da descrivere ma non devono, per questo, esascafati.

Le organizzazioni piu efficienti sono quelle codipendenti piu soddisfatti
e il clima piu partecipativo, mentre le carenze doicpno disagio in
ciascuno dei membri che vi fanno parte. Nasce guiesigenza di una
rinnovata cultura per la gestione delle risorse nanaapace di rispondere,
con efficacia, alla grande richiesta di valorizoaiz delle potenzialita delle
persone e di meritocrazia che proviene dal bassa;aultura attenta al
rapporto tra le persone, al contesto di lavoroleedftti che tale rapporto
produce sulla “salute” dell'organizzazidhe

Il ruolo giocato dal personale dipendente in termiin concorso al
cambiamento e, in ultima analisi, di capacita dposta alle sollecitazioni
del contesto di riferimento rappresenta il pilastso cui fondare
performanceli successt.

Alcune delle leve piu rilevanti che le organizzamiautilizzano per
sviluppare gli strumenti di gestione del personpieé coerenti con la
cultura, lavisione gli obiettivi sono:

» il processo di selezione e reclutamento del petepna

 lavalutazione;

“°R.M. Grantop. cit, 1994.

4" M. Bonaretti, L. Codara, S. MannelRjpensare il lavoro pubblico: come gestire le riswumane e la
contrattazione nelle Amministrazioni PubblichRubbettino, Soveria Mannelli, 2001; P. lacte
relazioni interne: nuove forme di gestione del paae Guerini, Milano, 1997.

“8 G.A. Rummler, A.P. Brachéfligliorare la performance aziendalé&ranco Angeli, Milano, 1996; B.
Bolognini, Comportamento organizzativo e gestione delle risarmangCarocci, Roma, 2001.
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* le politiche retributive;

» la formazione e lo sviluppo;

* la comunicazione interna.
L’ excursusche segue vuole unicamente offrire rapidi cenfiedave HR
per prospettare poi il ventaglio degli strumendiigposizione per gestire un
delicato processo di cambiamento organizzéativo

2.2.2 Selezione e reclutamento

Le modalita di inserimento delle risorse umane regpgntano lo strumento
attraverso cui le organizzazioni reperiscono leorse necessarie per
iImplementare le strategie, perseguire gli obiet#aviluppare i valori e la
vision

Attraverso le politiche di acquisizione delle riserle organizzazioni
costruiscono il rapporto con il mercato del lavoro.

Per la definizione dei criteri di selezione occaromsiderare le conoscenze,
la personalita e le attitudini, le capacita, le petenze e il potenziale.
Tutto ci0 deve essere in linea con le esigenze ecdetteristiche
dell’organizzazione e con gli altri strumenti dsgene del personale.
Quando, ad esempio, un’organizzazione e piu indciile crescita e alla
formazione interna delle proprie risorse, il pramedi selezione sara
orientato maggiormente alla considerazione dellasqmalita, delle
attitudini e del potenziale. Se, al contrario, asigge personale gia formato
esternamente, nel processo di selezione sara @atata a valutare le
conoscenze, le capacita e le competenze.

2.2.3 Valutazione

La valutazione sta assumendo una rilevanza cruagialeprocesso di
razionalizzazione della spesa e di miglioramenttadgualita dei servizi,

sia nel settore pubblico che in quello deb profit ed € ormai

comunemente riconosciuta come uno strumento irciabiie di un

moderno sistema di governo e di intervento publlicoampo economico
e sociale”.

In senso lato possiamo intendere la valutazioneecamnm processo di
formulazione di giudizi, al quale ricorrere ogniadjwolta ci sia qualcosa da
decidere in merito ad una politica, un programma, iatervento,

un’aziong”.

“9R. Di GregorioProgetti di cambiamento nelle organizzazioni putti e privateGuerini e Associati,
Milano, 1998; L. Bifulco, O. de Leonardisinnovazione difficile. Studi sul cambiamento amistrativo
nella pubblica amministrazion&ranco Angeli, Milano, 1997.

%0 Cfr. C. WeissEvaluation Prentice Hall, Upper Saddle River, New York, 1998

*1 Bezzi considera la valutazione guida e suppoitfiniadella semplificazione del processo decisiena
la valutazione é principalmente (non esclusivameuteattivita di ricerca sociale applicata, readita
nell’lambito di un processo decisionale, in maniatagrata con le fasi di programmazione, progettei
e attivazione, avente come scopo la riduzione diptessita decisionale attraverso I'analisi dedfiettif
diretti e indiretti, attesi e non attesi, volutnon voluti dell’azione, compresi quelli non ricomhili ad
aspetti materiali; in questo contesto la valutagziassume il ruolo peculiare di strumento condiso
giudizio di azioni socialmente rilevanti, assumemelmecessariamente le conseguenze operative eelativ
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In letteratura si definiscono tre fasi della vahibae:

» valutazioneex ante realizzata prima di approvare 0 avviare un
intervento o ungolicy, cerca di prevedere quali sarebbero i risultati
di azioni alternative, in modo da poter sceglieteliza che offre
migliori prospettive;

» valutazionein itinere (0 valutazione di processo): realizzata con
intervento opolicy in corso di attuazione, ha come finalita quella di
tenere sotto controllo i principali indicatori ditt@azione della
politica a cui si affianca la funzione di segnalaremalie per far
scattare eventuali interventi correttfyi

» valutazioneex postrealizzata a conclusione di un intervento o @ un
policy al fine di verificare il grado di raggiungimentegli obiettivi,

il rispetto deglistandarddi qualita, gli effetti previsti e non previsti

sui destinatary.
Dunque, in qualunque fase del ciclo Decisione -gRmmmazione -
Implementazione si puo ricorrere alla valutazicatéyita che implica una
raccolta sistematica di informazioni che consenta@hoaumentare la
capacita di giudizio.
La Valutazione, come ambito teorico, tecnico e ipoaté un processo
centrato sull'idea di ridurre, per quanto possibila complessita
decisionale, negli ambiti in cui la decisione ps8eare intesa come risposta
ad un interesse pubblico attraverso I'espressiome um giudizio
argomentaty. Sostegno alla decisione, dunque, ma non sold: sugifta -
qualsiasi sia il luogo nel quale nasce - ha debptis non trascurabili, sulle
fasi di programmazione, progettazione ed implenmone dell’azione che
ne e esito e la valutazione, sostenendo la deeisinterviene direttamente
su tutte le fasi in cui essa si articola.

al rapporto fra decisori, operatori e fruitori dedione. Cfr. C. Bezzill disegno della ricerca valutativa
Franco Angeli, Milano, 2001.
2 In gergo si parla di una finalita diManagement contrblcorrispondente al concetto italiano di
“controllo di gestione”. A. Martini e G. Cais clafssano le finalita della valutazione nei segueégtimini:

* management contrgtenere sotto controllo I'organizzazione);

« compliancg(far rispettare le regole);

 accountability(rendere conto dei risultati);

« learning(capire se e come gli interventi funzionano);

« policy and program desigforientare le scelte tra politiche alternative).
Cfr. A. Martini, G. Cais,Controllo (di gestione) e valutazione (delle pglite): un (ennesimma non
ultimo) tentativo di sistemazione concettyateM. Palumbo (a cura di)falutazione2000: esperienze e
riflessioni Franco Angeli, Milano, 2000; M. Palumbd| processo di valutazione. Decidere,
programmare, valutareFranco Angeli, Milano, 2001.
>3 G. Reboral a valutazione dei risultati nelle amministrazignibbliche Guerini, Milano, 1999.
* valutare significa analizzare se un’azione intempr per uno scopo corrispondente ad un interesse
collettivo, abbia ottenuto gli effetti desideratiadtri; esprimendo un giudizio sullo scostament@ ch
normalmente si verifica, per produrre eventuali ificlde che tengano conto delle potenzialita
manifestatesi. La valutazione €, quindi, un’atéivili ricerca sociale al servizio dell'interesse lgido, in
vista di un processo decisionale consapevole (.a)vadlutazione risponde ad un’esigenza di una societ
democratica che vuole conoscere le proprie capaeltéornirsi dei beni e dei servizi di cui ha liso, e
che affronta difficolta e limiti, imparando dallagpria esperienza. Cfr. N. Stamd,’dpprendimento
nelle teorie della valutaziorigin Scuola Democratica, n. 2/3, 1998.
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Sintetizzando si puo, allora, affermare che mollesso la valutazione
determina [I'attivazione di un processo di appremtito poiché é
produttrice di conoscenza sia per gli attori deganizzazione pubblica che
per tutte le istanze della realta sociale su cuiflgitte 'azione di quella
organizzazione. In tal modo la valutazione conisbe ad accrescere ed
arricchire le conoscenze di tutti gli attori coiftv@ interessati, nonché a
rafforzare le azioni pubbliche.

|l sistema di valutazione del personalé basato sullo schema delle “3 P”:
posiziont®, prestazioni e potenzia®, nonché sul concetto di
competenz®.

La valutazione delle posizioni valorizza le risqgreeonoscendo il peso di
crescenti responsabilita attraverso un’indennitafutizione, di importo
differenziato a secondo della posizione occupatadwnque, risponde
essenzialmente ad un’esigenza di equita interde detibuzionf®.

E evidente che essa, pur ndguardando la prestazione, consente di porre
le basi per la definizione dei requisiti richiealie specifiche posizioni di
responsabilita e, di conseguenza, gli esiti delidutazione potranno
comportare I'assegnazione ad una diversa posiZioigdiore o peggiore),
e dunque incidere direttamente sulla retribuziceregpita.

L’obiettivo della valutazione delle posizioni € analisi del ruolo, della
“collocazione organizzativa” e delle competenzefiae di chiarire |l
funzionamento della struttura, definire le respoida, le relazioni
nel’ambito della struttura organizzativa e const&rno, migliorare la
comunicazione.

® Cfr. R. Mele, A. Storlazzipp. cit, 2006; G. ValottiLa valutazione del personale negli enti locali:
principi e metodologieFranco Angeli, Milano, 1996; G. Scognamigliéalutazioni, controlli interni e
nuova organizzazione nella pubblica amministrazitwoale CEL, Bergamo, 1998; T. HindI&alutare
con successdCalderini, Bologna, 1998; L. Borgogni (a cura, 8falutazione e motivazione delle Risorse
Umane nelle Organizzaziqgritiranco Angeli, Milano, 1998.

% | a “pesatura” degli uffici, ai fini della correspsione della retribuzione di posizione, & un aito d
natura autoritativa in quanto implicante un giudidi valore con cui viene modulata la dislocazideé
poteri e delle relative quantita tra i vari uffidirigenziali. Cfr. F. Carinci, S. Mainardi (a cudg), La
dirigenza nelle Amministrazioni pubblich@iuffre, Milano, 2004.

" “Ogni comportamento agito nellambito organizzatighe produce un risultato osservabile e quindi
valutabile in base a dei criteri di efficienza eefficacia stabiliti rispetto ad un obiettivo daygiungere”.
Cfr. R. Mele, A. Storlazzipp. cit, 2006 M. FertonanilLa valutazione delle prestazioni e del potenziale
manageriale Franco Angeli, Milano, 1998.

%8 “Insieme delle capacita di un individuo non ancespresse ed utilizzate in quanto non richieste dal
ruolo attualmente ricoperto”. Cfr. R. Mele, A. S&xzi, op. cit 2006; W. Levati,L'analisi e la
valutazione del potenziale delle risorse umanerigeonetodi, strumentiFranco Angeli, Milano, 1991.
*W. Levati, V.M. Saradll modello delle competenzEranco Angeli, Milano, 1998.

% La valutazione delle posizioni pud essere effetiteamite strumenti costruiti sulla singola realta
organizzativa o ricorrendo a metatandard utilizzati anche da altre organizzazioni. Nelhpi caso si
ha il vantaggio di incontrare meno resistenze all'intereo di cogliere tutte le specificita
dell'organizzazione, di contro, nel secondo casajtiizzano metodi che hanno come punto di forza
quello di un maggiore consolidamento e, se sufiteimente diffusi, la possibilita di raffronto con
I'esterno. Tra questi ultimi & molto noto il metoHay, una comparazione per fattori basata su una guida
semantica che ne definisce lintensita e si avvdleuna metrica che consente di esprimere
guantitativamente il valore delle posizioni. Le ami, dirigenziali e di responsabilita, sono guatk per
rispondere all'esigenza di ponderare, all'interetlalorganizzazioni, i contenuti e le finalita éedlingole
posizioni.
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L'analisi delle prestazioni, invece, serve a cagjutanto una persona ha
contribuito ai risultati determinando quanto vaie che ha fatto in quel
ruolo/posizione. Valuta la prestazione lavorativaur soggetto in un arco
temporale definito (12 mesi) in termini di obiettivaggiunti e
comportamenti. Gli obiettivi devono essere misurabondivisi, realisti,
coerenti, significativt.

La valutazione del potenziale € un processo chigitha le attitudini di un
soggetto per orientare il suo sviluppo a livellosomale e organizzativo. E
relativa e qualitativa, porta alla determinazionellad capacita, delle
conoscenze, delle qualitd possedute dalle persare oftimizzarne
I'impiego e lo sviluppo.

Per I'importanza e la difficoltd del compito, lalwi@zione delle persone
non puod avvenire in maniera casuale o lasciatargoltalla “esperienza”
del valutatore, ma deve basarsi su metodologietericprofessionali da
validare e monitorare nel tempo in modo sistematico

Le finalita pubbliche richiedono, spesso, competatigtintive proprie; tale
specificita rende particolarmente importante lecisi@ individuazione delle
competenze attraverso la realizzazione di un mofdéti grado di valutare,

®1 La valutazione & rilevante ai fini del trattameméributivo come emerge dal decreto legislativo n.
165/2001. | contratti collettivi disciplinano pumadmente le retribuzioni accessorie, prevedendd tautt
retribuzione di posizione e quella di risultato. tedribuzione di risultato dipende dal raggiungiteen
dell’'obiettivo assegnato. La previsione di un tatento economico legato agli obiettivi posti eisiiltati
raggiunti € sicuramente una delle conferme delsitandel lavoro pubblico verso la cosiddetta
“privatizzazione”, sebbene non sia del tutto paeifla capacita di tale istituto di produrre unaalpi
virtuosa. E bene precisare che & possibile distirgginel’ambito della retribuzione di risultatoa una
componente legata alla qualita della prestaziodivigiuale ed un’altra connessa ai risultati consega
ciascun lavoratore, dirigente o funzionario, inae@bne agli obiettivi assegnati. Viene riservato,
comungue, uno spazio diverso alle due componesgyraendo maggior rilievo la retribuzione legata all
realizzazione dei compiti istituzionali rispettdeatetribuzione legata alle modalita di svolgimedtdla
prestazione individuale, sicuramente ancorata argavalutativi difficiimente sindacabili e, dunque,
molto pil soggette a resistenze da parte dellenargazioni sindacali. In verita & proprio la retrione

di risultato, in tutte le sue componenti, ad aneontrato una forte resistenza da parte sia dellgedza,
restia al cambiamento, sia degli organi politi@r fa mancata definizione, in sede di conferimetegli
incarichi dirigenziali, di obiettivi puntuali, manquadrati con il rinvio alle finalita istituzionali
dellAmministrazione di appartenenza. Tali resigentuttavia, dovrebbero necessariamente cadese se
vuole creare una classe ianagermaggiormente orientata al raggiungimento di obiettosiddetti
“sfidanti” ed una classe di funzionari realmenteritoeratica.

2 Un modello delle competenze raffigura l'insiemélalearatteristiche che idealmente Iindividuo
dovrebbe possedere e spendere all'interno dellfizgazione per poter produrre risultati. Si usa €om
parametro per selezionare le persone che poteraiéémdispongono di caratteristiche individuali
predittive di successo, orientare le risorse versoli che meglio corrispondono alle loro carattche,
valutare come un dirigente copra il ruolo assegmaiacentivare lo sviluppo di piu elevati livelli d
competenza. Si possono utilizzare modelli geneliadiompetenze che partono dall’assunto che qualsias
ruolo organizzativo richiede al dirigente preposito insieme predefinito di caratteristiche cognitive
relazionali o gestionali ma con pesi diversi pdiviersi ruoli. Un modello generale ha il vantagdela
rapidita e della semplicita ma rischia di definine managergenerico che non puo diventare un reale
punto di riferimento verso cui indirizzare i dirige e gli interventi di sviluppo. Si perde cioe ffetto
sulla cultura organizzativa.

Tale criticita si pud superare costruendo modg@iécifici di competenze che consentono, attraverso u
processo di apprendimento organizzativo basatorisahoscimento dei comportamenti auspicati, di
individuare le specifiche competenze di ciascunaizione dirigenziale. La costruzione del modello
richiede la segmentazione delle posizioni, la rgaltione del “dizionario” delle competenze conté@en
la definizione di ogni competenza e dei relativielli di intensita e I'individuazione delle compaie
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ed eventualmente sviluppare, con azioni mirat@biéta espresse rispetto
a quanto richiesto “idealmente” dall'incarico riesp e potenzialmente
possedute dal lavoratore

Normalmente gli aspetti piu rilevanti di un sistendd valutazione
formalizzato tendono a dare risposta alle segumiande:

cosa valutare (quali competenze e qaatputdell’attivita);

chi deve valutare;

chi valutare (tutte le categorie di personale o sdtune);

come valutare (procedura, flusso e cadenza ddldazione);

. perché valutare (effetti della valutazione).

La prima domanda attiene all'oggetto, agli obigttila seconda ai
valutatori, la terza al valutato, la quarta alldiwduazione di metodologie
e strumenti idonei al caso, la quinta al motivdadealutazione.

| metodi e l'oggetto della valutazione hanno un’ortante influenza sia
nella costruzione del rapporto fra organizzaziong@eesone, sia sulla
percezione di equita e di riconoscimento degli Afqorofusi che |
dipendenti sviluppano nei confronti dell'azienda.

RO

2.2.4 Politiche retributive

Le politiche retributive sono lo strumento di cgienento fra la
valutazione e la ricompensa. Gli obiettivi dei emst di ricompensa sono
principalmente quelli di attrarre le persone emtaee i comportamenti.

Le politiche retributive raggruppano diversi struttieche agiscono
principalmente su tre leve:

il livello della retribuzione, che viene determioatdalla
contrattazione collettiva, dal mercato del lavoradalla capacita
retributiva dell’'organizzazione. E influenzato gadfili professionali
che un’organizzazione si prefigge di attrarre;

» la struttura della retribuzione, definita dai liveldi salario
corrisposto per le diverse posizioni di lavoro;

» la dinamica della retribuzione, che stabilisce cosnemuovono i
compensi nel tempo. La dinamica retributiva giocaimportante
ruolo nell’incentivazione e nella motivazione dergonale grazie al
suo collegamento con le politiche di carriera sviluppo.

Le politiche retributive agiscono su due modelli dcompensa: la
retribuzione fissa legata alla valutazione dellaipone e la retribuzione
variabile che fa leva sulla valutazione delle @me®ni e sul risultato
conseguito.

agite per il raggiungimento del risultato nelle atise posizioni individuate. Cfr. G. Pastorello,
Costruzione e uso di un modello di competenzesib Agenzia delle EntrgtRoma, 2007.
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2.2.5 Formazione e sviluppo

Attraverso la formazione, le organizzazioni possdoimire alle risorse
umane le abilita, le conoscenze e gli strumentigeeseguire gli obiettivi
aziendali e per crescere professionalnfénte

La complessita e la specificita delle competenzsvilappare determinano
le caratteristiche dei percorsi formativi che possocombinare due
tipologie di interventi:

» formazione esterna all’'organizzazione, per lo ppludi conoscenze
di base polivalenti e non, con un basso livellsmkcificita;

« formazione interna all'organizzazione: se le corape¢ che si
vogliono sviluppare sono complesse e critiche vapngepesso
organizzati interventi formativiifi housé, creati sulle specifiche
necessita dell’organizzazione.

L’efficacia della formazione € legata al monitorelggostante e aggiornato
delle competenze presenti nell'ente, al fine dgare interventi in grado di
soddisfare i reali fabbisogni formativi della fotzaord™.

Nell'ambito della formazione stanno assumendo uolorusempre piu
importante gli strumenti dcoaching learning by doing, learning by
networking®.

Il coaching permette un supporto individuale alla crescita edeisorse
attraverso un rapporitne-to-ondra coach e coache&uesto strumento si
basa principalmente sull’analisi e sullo sviluppal dotenziale necessario
per conseguire gli obiettivi. E un approccio mu#aplinare che trae
spunti direttamente dalla psicologia e dalla relagiterapeuta-paziente.

Il learning by doingoermette, invece, lo sviluppo di conoscenze eatipa
specifiche attraverso l'esperienza diretta o espea simulate per
trasferire conoscenze.

Il learning by networkig mira ad integrare conoscenze diverse presenti
nelle organizzazioni per poter attivare processnegativi di nuove
conoscenze e di nuove capacit@rtiblem solvinge didecision making
L’esigenza di condividere, integrare e sfruttar@iapo le skill presenti
nelle organizzazioni ha portato allo sviluppo deheetto diknowledge
managementome forma di gestione e sviluppo della conoscemeaente
nella sua complessita.

Se e vero che know how e risorse immateriali e le abilita sono i pitast
delle organizzaziorpostmoderne, la gestione della conoscenza si presenta
come il problema piu urgente: rendere accessitileilgabile e fruibile la
straordinaria mole di informazioni generata nei tpysiu disparati di
un’azienda €, oggi, una sfida impegnativa.

Al concetto di sviluppo professionale legato akeinfazione, si affianca
quello di crescita professionale attraverso i pesicdi carriera. Il sistema

% F. Butera, M. La Rosa (a cura diprmazione, sviluppo organizzativo e gestione didlerse umang
Franco Angeli, Milano, 1997.

® E. Butera, M. La Rosa (a cura dij. cit, 1997.

% G.F. Frassettap. cit.2003.
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delle carriere prevede modificazioni orizzontalverticali della posizione
associate ad aumenti retribuitivi.

L’aumento di competenze e responsabilita e, spess@lternativa a
sistemi retributivi variabili, che prevede di assoe alle prestazioni
possibilita di carriera elevate anziché ricompeanseetarie variabiff.
Esplicitare i1 percorsi di carriera, rendendoli biki e manifesti alla
persona, dichiarare i criteri di accesso a posizidin responsabilita,
applicando le procedure in modo equo e trasparerd@pepresentano
comportamenti premianti per le organizzazioni ctuttavia, richiedono
uno sforzo notevole in termini di comunicazione sttumenti adeguati di
gestione del personale e, soprattutto, di coraggionanagementhe deve
effettuare scelte che possono apertamente gerstaaeioni conflittuali o
tensioni.

2.2.6 Comunicazione

Relativamente alla comunicazione e opportuno coragda distinzione tra
comunicazione esterna ed interna.

Per quanto concerne la comunicazione verso i ptibdli riferimento,
diverse ricerche e inchieste hanno dato conto delieerose innovazioni e
dei cambiamenti organizzativi e gestionali nell Amratrazione italiana,
spesso di vasta portata. Tali innovazioni, tuttavian sono diffuse e
conosciute quanto dovrebbero. La comunicazione nemearente fra le
diverse Amministrazioni e non raggiunge il grandslgico. Insufficienti
sono anche gli strumenti interpretativi per compgere come sono stati
condotti i cambiamenti e in che misura le innovazimtrodotte hanno
generato davvero risultali

Innovazioni del servizio nella Pubblica Amminisiae italiana, come
guella dellAgenzia delle Entrate, non hanno neiari lontanamente
paragonabile alle campagne delle aziende privdfanninistrazione
pubblica non sa raccontarsi sia perché, probabtneron deve (ancora)
competere, sia, in verita, per le risorse econoaiithitate.

Nelle organizzazioni, sia pubbliche che private, &isempre fatta
informazione sviluppando procedure, regolamentiermt{ comunicati,
ordini di servizio, riunioni di lavoro, incontri pedici fra vertici e
collaboratori ed eventualmente una stampa inforaatiterna.
Storicamente la P.A. si &€ sempre strutturata coforg@nizzazione
piramidale, verticalizzata, gerarchizzata e non ergdsata alla
comunicazione interna, per questo le rare esperiemiose sono state
condotte dai responsabili del personale e dai efitigdelle strutture e,

% G.C. CoccoSviluppo delle risorse umane negli ambienti contipetisedi, Torino, 1991.

%7 pensiamo invece alla penetrazione e notorieté dallovazioni tecnologiche come il telefonino b I
pod, oppure l'innovazione di servizio tkeao Ryan Air la diffusione e budgetdi comunicazione sono
immensi. Cfr. F. Buterapp. cit, 2007. L’introduzione delle attivita di comunicage nella P.A.
rappresenta un tipico caso di cambiamento introdpér norma, quello giuridico - formale. E con la
legge n. 150/2000 che vengono disciplinate la cacazione interna ed esterna delle Amministrazioni
pubbliche. Cfr. A. RovinettiDiritto di parola, Il sole 24 ore, Milano, 2000; R. Grandp. cit, 2001.
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prevalentemente, hanno riguardato le questionidiaire e normative del
lavoro. Sicuramente € sotto I'aspetto comunicative le aziende e gli enti
hanno sviluppato maggiori innovazioni nell'ultimo entennio, in
conseguenza dell’attivazione di nuovi modelli dinZionamento, piu
organici e meno meccanicistici, basati su una nmaggattenzione alle
risorse umane.

Oggi, in guasi tutte le organizzazioni, sia puliidicche private, la
comunicazione verso i dipendenti costituisce una Igestionale che e
attivata dal vertice aziendale, organizzata coermahte con gli obiettivi
prefissati, non lasciata al caso o all'iniziatival gdingolo; una leva che
diventa comunicazione, formazione, sviluppmpowermen¢ motivazione
delle persone e che richiede, ovviamente, degleshmenti adeguati,
anche per figure specializzate.

La comunicazione e strumento prioritario per latigeg qualitativa delle
risorse umane; per questo lI'ente ha una missiomeiga. aiutare |l
managemen& comunicare bene, dotandolo di professionaligcifiphe al
fine di mobilitare I'energia delle persone versaetto/zi comuni.

Affinché la comunicazione abbia successo, cioeelesgne si comportino
secondo le attese, € necessario il concorso din@latondizioni: la
chiarezza di obiettivi da parte di chi attiva laramicazione, sui contenuti
(che cosa comunicare), sui destinatari (a chi cocan®), sui mezzi (come
comunicare); il coinvolgimento di tutti i livelligrarchici, 'adeguatezza di
mezzi e strumenti, I'utilizzo sistematico deedback

Inoltre, nei professionisti della comunicazionenemecessarie sia capacita
professionali quali il saper praticare I'ascoltonoscere gli strumenti per
raccogliere e analizzare fikedback inventare azioni originali e renderle
fattibili; sia anche qualita personali, come l'oniglita, la volonta di
coinvolgimento collettivo, la determinazione, laaoenza, il rispetto.
Condizioni, queste, che sono soddisfatte con magdarilita quando la
comunicazione interna si configura non come un&essione di episodi,
ma come il risultato di un programma di attivitasse in campo in modo
professionale.

2.3 La gestione delle risorse umane nei processiaimbiamento

Tutti i fenomeni di cambiamento producono impattigamizzativi e
strutturali che possono assumere forme talvoltarde;, con mutamenti che
influiscono su assetti, struttura, macroprocesslli,r compiti e valori dei
dipendenti delle organizzazioni, causando impoirtanhseguenze sulla
vita lavorativa delle persone nonché sugli aspradtividuali®®.

® «|a struttura aziendale, tanto nella dimensiongaoizzativa quanto in quella operativa, qualifica
I'azienda nei confronti dell’esterno”. Cfr. S. Galia, op. cit, 2005. In tal senso “la flessibilita ... non &
un requisito di cui le strutture sono naturalmedi¢ate. Al contrario, € un carattere che puo esaskge
stesse conferito da accorte linee strategiche”.i&valieri,Variabilita e strutture d'impresaCedam,
Padova, 1995.
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Quanto maggiori saranno i cambiamenti che i proceésssviluppo
comporteranno nella cultura organizzativa, tantou pigrandi,
presumibilmente, saranno le reazioni dei dipendemitivolti. In virtu di
tale considerazione, tanto maggiore dovra essatierhzione dedicata alla
loro gestion&.

Fino a pochi anni fa era dominante la convinziohe d@ successo del
cambiamento fosse legato piu al contenuto dellsssteche non al processo
di gestione e condivisione con le persone. Oggean, Si € preso atto che,
In assenza di un’accurata progettazione del processgestione del
cambiamento e delladeguata attenzione ai suoinm@mavoli aspetti, la
bonta delle cause e dei presupposti dell’operazmmepossono garantirne
il successo.

La risposta delle persone al cambiamento dipemdé&rga misura, dalla
volontadi abbandonare Istatus quce dalla capacita del vertice strategico
di trasmettere le ragioni alla base della necesdsitdgprocesso di riforma: le
motivazioni devono essere portate in superficianodo partecipativo e
ciascun attore deve acquisire piena comprensiorle aecessita del
mutamento. La consapevolezza dell'ineluttabilital deambiamento
dovrebbe rappresentare il prerequisito essenza&leipa gestione sana del
processo.

Durante i processi di cambiamento, all'interno 'deffanizzazione, Ssi
sviluppano diverse reazioni che, nella maggior gadki casi, sono
ripercorribili attraverso l'analisi di una curva dccettazione individuale
del cambiamento (fig. 6).
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Fig. 6: Curva di accettazione individuale del caml@mento.
Fonte: L. Fumagalli, F. Limone, U. Papagni, (2008).

Alla luce delle reazioni che il cambiamento provofta i membri
dellorganizzazione, il processo dihange managementeve essere

% Per una disamina attenta e puntuale sullimpattb chmbiamento sulle risorse umane si veda R.
Fiorentino,La gestione del personale nei processi di cambiaméincaso TE.SS Enzo Albano, Napoli,
2006.
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programmato e sviluppato con l'obiettivo di gesteeeazioni e diminuire
l'impatto che queste possono avere spéeformancé’.

Una dirigenza poco accorta puo etichettare la déose delle risorse
umane come variabilsoft del cambiamento, tutto sommato marginale.
Ancorché per natura piu difficilmente predicibilispetto a variabili
tecniche e di processo, le reazioni delle pers@ssgno essere pianificate,
gestite e valorizzate lungo l'intero arco di unqaeso di riorganizzazione.
E fuor di dubbio che la mancata integrazione e sc@sa attenzione alle
reazioni delle persone e alla loro gestione promocan calo delle
prestazioni lavorative dei dipendenti coinvolti cambiamento.

Per questo, l'obiettivo principale nella gestioneé wh processo di
cambiamento deve essere la riduzione dell’ampiétzreriodo di caduta
delle performancg¢ e della profondita (il livello di caduta delle
performancg della curva di risposta data dal personale cdiavoella
riorganizzazione (fig. 7).
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Fig. 7: Ampiezza e profondita delleperformance: curva di risposta al cambiamento.
Fonte: L. Fumagalli, F. Limone, U. Papagni, (2008).

Nel processo di comprensione e di gestione del mand#mto sarebbe
auspicabile sviluppare e fornire unasion chiara, che guidi tutto il
processo di cambiamento. La costruzione della Mesmostituisce un passo
fondamentale per progettare e dar corso al procdsscambiamento,
poiché rappresenta I'elemento in grado di guidarscklte e dare coerenza
complessiva agli interventi da attuare.

In un corretto e pianificato cambiamento organizpatai dirigenti di
vertice e, a cascata, ai vari responsabili detlgtste, toccherebbe favorire
la comprensione e spingere verso I'accettazionprelesso.

L. Fumagalli, F. Limone, U. Papagni (a cura dj), cit, 2008.
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Le reazioni delle persone al cambiamento organuzad di mansioni
devono essere comprese a fondo nella loro genesille loro possibili
manifestazioni ed impatti, poiché risultano detewmiti per il successo o
per il fallimento di tutto il processo.

Ogni cambiamento richiede, agli attori in campo, imamestimento di
energie sufficiente a superare la naturale resiatead abbandonare lo
status quola cui portata € funzione sia del livello di s@ddzione che
della desiderabilita del cambiamento, espressisobm sul piano cognitivo
e razionale, ma anche in termini emotivi, relazibaanotivazionalf*.

Le dimensioni individuali coinvolte nel cambiamen& che possono
influenzarne il successo sdfio

» dimensione cognitiva: dati, informazioni e conosEedeterminanti
nei processi decisionali e nella loro comprensione;

» dimensione emotiva: sentimenti provocati dal camieiato;

» dimensione motivazionale: insieme di stimoli chendeno il
traguardo motivante,

» dimensione operativa: capacita di tradurre il teado in azioni
concrete necessarie al suo raggiungimento;

» dimensione esperienziale: esigenza di trovare misgoconcreto
delle proprie azioni nell'esperienza;

» dimensione relazionale: contesto organizzativoctas® che assume
significato nella propria rete di relazioni;

» dimensione strategica: trasversale alle dimengwacedenti, € la
capacita di rappresentare gli obiettivi e di comeepa strada per
raggiungerli.

Cambiamenti organizzativi di successo si costruiecsull’analisi e sulla
capacita di considerare, in modo integrato, tutieste dimensioni che,
tradotte in atteggiamenti mentali, si sviluppano larga parte degli
individui in modo differente nelle diverse fasi itui un mutamento
organizzativo si manifesta.

Ovviamente, qualsiasi tipo di cambiamento va gestidn gli strumenti
adatti e piu opportuni, in base al contesto geratatiferimento.

2.4 Strumenti di Human Resources Management nella gestione del
cambiamento
Il ventaglio delle leve e degli strumenti a dispasne di un’organizzazione
per il change managemeptio essere cosi sintetizzato:
1. Selezione e reclutamento del personale: rappreszidastrumento
attraverso cui si reperiscono le risorse necesparianplementare le
strategie, perseguire gli obiettivi e sviluppanealori e la visione. |

"L “Non vi & piano strategico innovativo e geniale afi, il quale possa prescindere dalle capadtile
motivazioni degli uomini che devono realizzarlo”@ Eminentela gestione strategica dell'impresh,
Mulino, Bologna, 1981.

"2R. Cesariagp. cit, 2003.
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criteri di selezione devono essere in linea coresgenze e le
caratteristiche dell'organizzazione e con gli alsirumenti di
gestione del personale.

2. Sistemi di valutazione della posizione, delle @esni, del
potenziale collegati alle competenze e alla remitme™: i metodi e
'oggetto della valutazione hanno un’importanteluahza nella
costruzione del rapporto fra organizzazione e persaonché sulla
percezione di equita e di riconoscimento degli Bfprofusi che i
dipendenti sviluppano nei confronti dell’organizizare.

3. Comunicazione, formazione e sviluppo: la comunmaziriveste un
ruolo fondamentale perché ha importanti effettissdlefinizione di
una chiara visione del cambiamento e, allo stesspo, permette di
ridurre i comportamenti non collaborativi o le “vak corridoio” che
incidono sulle performancee, soprattutto, sulla motivazione dei
dipendenti. Una comunicazione aperta e realistiam’'alternativa
migliore rispetto alla segretezza delle operazfmriche un dialogo
aperto, causando un coinvolgimento maggiore deerdlpnti nei
cambiamenti, fa diminuire I'ansia per il futuro entiene stabile la
lealta all’'organizzazione.

Strumenti di comunicazione quali bachech®wslettey posta
elettronica, intranet survey sul clima interno,brochure house
organ, sono fondamentali nella gestione del cambiamentse
correttamente pianificati e gestiti, permettono/'ativita di
comunicazione interna, di assumere i connotaticoimunicazione
organizzativa™,
Attraverso la formazione, le organizzazioni foroisc alle risorse
umane le conoscenze tecniche e gli strumenti dperaier
perseguire gli obiettivi.
Il concetto di sviluppo professionale e legato, ecw, alla
motivazioné® e ai percorsi di crescita e carriera.
Un’operazione di riorganizzazione porta ad una fncadidelle relazioni fra
organizzazione e dipendenti, provocando la rottut@ contratto
psicologico esistente fra essi. Nonostante il cambnto del contratto sia
facilitato dal fatto che le persone sono consapedelo stravolgimento
che un cambiamento comporta, la sfiducia che névalggud minare
I'efficacia degli interventi che verranno effettuagui dipendenti per
perseguire i nuovi obiettivi dell’organizzazione.
Diventa quindi importante considerare le possit@azioni delle persone
nella scelta degli strumenti e delle metodologieutlizzare per gestire |l
cambiamento e l'integrazione.

3 R. Ruffini, Evoluzione della Pubblica Amministrazione e sistestiibutivi, Franco Angeli, Milano,
1997.

" Cfr. E. InvernizziLa comunicazione organizzativa nel governo delltiesa, Giuffré, Milano, 1996.

5 1.T. Robertson, M. SmitH,a motivazione e la progettazione delle mansicetrie, ricerche e pratica
Franco Angeli, Milano, 1987.
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Proprio tale considerazione porta a valutare i mivestrumenti che
caratterizzano le principali leve ¢Human Resources Managemeatla
luce della loro influenza sullgperformance e sulla motivazione e
accettazione del cambiamento dei dipendenti coinvol
Gli strumentiHR che possono aiutare a gestire il processo di Gandnto
sono vari. Quelli che seguono, se correttamenterdoweti da una
leadershipdi valore, possono rappresentare ottime leve pearat - in
condizioni di incertezza - una gestione efficacdedasorse umane in
processi di trasformazione:

» la valutazione delle posizioni con la definiziore duovi ruoli;

* |aformazione e le tecniche ad essa collegate;

* la comunicazione e i suoi strumenti.

2.4.1 La valutazione delle posizioni
La valutazione delle posizioni € uno dei miglioniusnenti diHRM che
possono contribuire a gestire meglio il personal processo di
cambiamento. Permette, infatti, di analizzare leizoni della futura
organizzazione, per definire e attribuire | ruoli ecessari
all'implementazione delle nascente struttura orgeativa.
Il disegno in tempi rapidi dei nuovi ruoli, delleiove responsabilita e dei
nuovi compiti permette, da un lato, di implementéaenuova struttura
organizzativa, fondamentale per il raggiungimentei divelli di
performance previsti e, dall’altro, di diminuire lincertezzgoiché i
dipendenti possono cosi aver chiari la posizione cbcuperanno nelle
nuova organizzazione, i compiti che saranno lofidati e i responsabili a
cui fare riferimento.
Si possono seguire due strade per decidere e rattcaambiamenti nelle
posizioni organizzative:

1. unariorganizzazione completa immediata,

2. l'attuazione di pochi ed essenziali cambiamen#ial a cui seguono

piccoli aggiustamenti che si protraggono per pdrecesi.

Si potrebbe preferire il secondo approccio poichecede piu tempo per
tarare le abilita e le potenzialita degli individwélla nuova organizzazione.
Questa metodologia di azione ha, pero, diversi tagmm in quanto
potrebbe far perdere numerose professionalita eelogo seguente il
cambiamento; lascia inoltre molte domande senzaosta per un lungo
periodo di tempo e, soprattutto, prolunga l'inceree dei dipendenti,
provocando conseguenze negative come sfiducia ditpedei talenti
chiave, diminuzione delleperformance o perplessita nella nuova
organizzazione.
Le persone coinvolte preferiscono, quindi, unalu®one immediata e
giusta dei problemi per potersi concentrare, inaripossibile, sulla propria
carriera nella nuova organizzazione, seguendo tprig attitudini o
cambiando, con un’adeguata formazione, il propradilo professionale.
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Anche in questo caso, la natura del processo dibieanento aiuta a
scegliere I'approccio giusto alla fase di riorgaazione. Nella delicata
fase di passaggio € essenziale mantenere invdrisello di servizio reso
e, pertanto, drastici mutamenti organizzativi pobero, da subito,
ingenerare cadute nelperformancedel servizio: le modifiche ai processi
di lavoro richiedono un approccio attento e graelyzér non stravolgere
equilibri delicati e consolidati da diverso tempo.

In quest’ottica, anche la fase di avvicendamento aicuni ruoli
dell’organizzazione € cruciale e richiede un esaorapoloso per riuscire
ad inserire “le persone giuste al posto giusto”.

Tale processo di allineamento necessita di unnmsimtegrato di attivita
miranti a realizzare un efficace adeguamento quaNd e qualitativo
delle risorse umane ai nuovi obiettivi, cosi da ofawe [ottimale
collocazione ed utilizzazione nelle varie areereioni.

Si dovrebbe procedere in primo luogo all’analisivalutazione delle
posizioni ovvero alla definizione della rinnovatautura organizzativa
specificandone elementi macro e microstrutturabis{gioni, ruoli, livelli,
ecc.) necessari al funzionamento. In seguito € ssec® valutare le
prestazioni in modo da verificare la capacita delorse umane di
svolgere determinati compiti e raggiungere corretesultati. Infine si
attivano gli strumenti idonei al necessario sviloigip eventuali competenze
mancanti, ma necessarie per ricoprire la posizione.

In seguito al cambiamento della struttura organizaa che potrebbe
comportare alcune aree di integrazione, occorrattarita analisi delle
posizioni e dei ruoli, volta ad evitare duplicazi@ sovrapposizioni di
responsabilita.

L'obiettivo della valutazione delle posizioni € analisi del ruolo, della
“collocazione organizzativa” e delle competenze,fiaé di chiarire il
funzionamento della struttura, definire le respbiiga, le relazioni interne
ed esterne, migliorare la comunicazione.

2.4.2 La formazione e le tecniche ad essa collegate

Per raggiungere un aumento dglkrformancee perseguire un incremento
delle responsabilita dei dipendenti a tutti i llye¢é spesso necessario un
intervento mirato, quasi “chirurgico”, volto a aypare le competenze in
alcuni ruoli chiave. Sara utile, a tal fine, eseguex ante una valutazione
delle capacita e condurre un’analisi del bisogno falimazione, per
identificare il gap tra i requisiti presenti e futuri e le competenzsd
esistenti.

La formazione - e le tecniche dbachingin particolare - rendono inoltre
consapevoli i dipendenti delle conoscenze e competehe la nuova
organizzazione chiede loro, evitando la nascitéadetquente sensazione
di inadeguatezza che segue una riorganizzazione.

Dopo un cambiamento, tifaining € necessario per i nuovi servizi e sistemi,
per mettere i dipendenti nelle condizioni di potavorare in maniera
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produttiva, di fornire informazioni esatte, di adasi al cambiamento dei
metodi di lavoro e della cultura organizzativa.

Tecniche classiche di formazione, indispensabili’organizzazione a
regime, spesso non sono efficaci per modificaremmortamenti e le
percezioni immediatamente seguenti ad un cambiamestorre, quindi,
usare metodi alternativi che abbiano maggiore itopati singoli individui
e che siano piu veloci e flessibili, come le tehridicoaching ossia un
supportoone-to-oneche sia in grado di aiutare ad accettare il camérdo

e trasformare i propri comportamenti in linea comovi obiettivi, la nuova
visione e la nuova cultura.

Tecniche dicoachingpossono, inoltre, risultare molto utili quandosésila
necessita di trasferire e condividere conoscenzengetenze fra soggetti,
per lo svolgimento di nuovi compiti.

Si tratta di interventi dispendiosi in termini @npo e che possono essere
limitati a figure chiave. Il ritorno, tuttavia, pugssere amplificato perché si
sceglie di agire sui punti nevralgici dell'orgarazmne, sui fulcri del
cambiamento: I'intervento cosi articolato puo tiaré piu utile rispetto a
corsi intensivi di formazioni distribuiti su un’amap fascia della
popolazione aziendale.

Solo un’organizzazione capace di rilevare correttate le proprie esigenze
e tradurle in indirizzi e piani formativi coerenpu0 essere in grado di
misurare la rispondenza dei percorsi formativi psip alle necessita
rilevate e di valutare la coerenza con le finadiéh sistema (valutazionex
ante; di evidenziare, nella fase di attuazione, glemwali scostamenti
rispetto agli obiettivi e alle azioni previste e applicare le opportune
azioni correttive (monitoraggio e valutaziome itinere); di verificare,
infine, al termine della realizzazione dell'impianformativo, i risultati
consegquiti (valutazionex post “La valutazione della formazione € un
processo parallelo al processo formazione ed @mp@to a quest’ultimo
perché mira a garantire, da un lato, la necessamsenza tra piano di
formazione e piani aziendali, dall’altro controlleontinuamente la
corrispondenza tra gli obiettivi del piano di fozi@ne e le prestazioni
nelle singole fasi del processo di formazidfie”

La coerenza tra progetto formativo e strategiaessgar daimanagement
nonché limpatto della formazione sulla prestazioee sui risultati
organizzativi sono difficili da misurare, a causala loro intangibilita.
Inoltre, la natura di processo di supporto, legatdirettamente al
raggiungimento degli obiettivi istituzionali, geaedifficolta nel percepire
immediatamente la formazione come leva strategicvitlippo e ['utilita
di un sistema di valutazione strutturato.

In realta la valutazione & immanente (non si pud vedutare) ed e sempre
imprescindibile dalla strategia fissata dal verttid® un “controllo”

® p.L. Amietta, F. Amietta (a cura diyalutare la formazioneUnicopli, Milano, 1996; Agenzia delle
Entrate,Valutare I'efficacia dell’attivita formativa. Un ntello per '’Agenzia delle Entratd&koma, 2010.
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inevitabile: si valutano la manifestazione del piso formativo, la
definizione della struttura progettuale, I'erogamoe, infine, i mutamenti
intervenuti nel contesto organizzativo con i refatisultati gestionali (fig.
8).
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Fig. 8: Il processo di formazione.
Fonte: Agenzia delle Entrate.

2.4.3 La comunicazione

Occorre avere ben presente che, anche in assenmsadiomunicazione
organizzata, si sviluppa comunque uno scambio fdirnmazioni spesso
basato surumors notizie incomplete o non ufficiali sul processo d
riorganizzazione e cambiamento: il cosiddetto gaesda.

Il bisogno di comunicazione deriva, principalmentiall’alto grado di
incertezza conseguente allannuncio di una riformaeganizzativa.
L’incertezza crea elevate condizioni di stress ifrdipendenti che non
possono essere evitate completamente poiché naotibi@menti non sono
ancora conosciuti o prevedibili nella fase preliamgn Questa situazione
deve, quindi, essere gestita nel modo miglioreinei# i dipendenti
subiscano meno conseguenze possibili.

La gestione strategica della comunicazione orgatizz rappresenta
un’opzione decisiva per il successo dei processcainbiamento, che
necessitano di urhumus culturale fertile e di un clima organizzativo
favorevole alla loro implementazione. La comunioagi organizzativa €,
dunque, la naturale estensione della comunicazioterna che, con
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strumenti e finalita ampliate, arriva ad invesiisegestione e lo sviluppo
dell’organizzazione nel suo complesso.

“La comunicazione organizzativa puo essere defioitae I'insieme dei
processi di creazione, di scambio e di condivisidinmessaggi informativi
e valoriali allinterno delle diverse reti di relami che costituiscono
I'essenza dell’'organizzazione e della sua collarazinel’ambiente. Essa
coinvolge i membri interni, i collaboratori interaasterni e tutti i soggetti
esterni, effettivamente e potenzialmente interessatoinvolti nella vita
dellorganizzazione. Essa costituisce parte integradei processi -
produttivi e decisionali - nonché dei rapporti @nambienti esterni; viene
usata per definire e condividerertassion la cultura, i valori e impiegata,
inoltre, per sviluppare la qualita dei prodotti ei dervizi, favorendo la
visibilita all’interno e all’esterno di tutta 'oemizzazione, delle sue attivita,
delle sue politiche e dei cambiamefti’Nel concetto di comunicazione
organizzativa entra, quindi, anche la comunicazror@ta verso I'esterno.
Se infatti le condizioni di incertezza non vengogestite in modo
adeguato, i fenomeni di stress e le tensioni che&esigono a creare
contribuiscono ad intensificare le attivita infolindi comunicazione e di
ricerca di informazioni, contemporaneamente al rincaisi del sistema di
relazioni e di autorita generando, spesso, messaggcoerenti con il reale
processo di cambiamento in atto, distorti dallerpag focalizzati sugli
aspetti negativi.

Per tali motivi € fondamentale programmare aziorstematiche e
finalizzate di comunicazione interna, che siangrado di esplicitare criteri
di scelta, modalitda e tempistica delle azioni, isi€rno di un piano
organico di comunicazione cgmmunication plan Quest'ultimo
identifichera i diversi obiettivi della comunicam® in relazione ai
destinatari degli stessi, individuando gli stiliupidonei per le finalita
prefissate. Si individuera I'insieme di strumerdoifimunication mixpiu
efficace a comunicare, nel miglior modo possibile, processo di
cambiamento.

Gli strumenti di supporto al cambiamento possorsersindividuati in:

» bacheche disposte all'ingresso dei luoghi di laya@tte potrebbero
accogliere manifesti e comunicazioni per focaliezéattenzione dei
dipendenti sul processo di mutamento in atto;

* newsletter strumento spesso usato per mantenere informati i
dipendenti man mano che le varie informazioni diaan
disponibili;

* posta elettronica atranet aziendale, per informare e rassicurare |l
personale attraverso comunicazioni periodiche; tqussumenti
dovrebbero permettere ai dipendenti di porre domamdottenere
specifiche informazioni fornendo urfeedback sui problemi
maggiormente riscontrati;

""E. InvernizziLa comunicazione organizzativa: teorie, modellieadi Giuffré, Milano, 1998.
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e convention riunioni, incontri, videoconferenze finalizzated a
illustrare i nuovi obiettivi e progetti;

« surveysul clima interno, in grado di delineare, con otzaa, Il
grado di soddisfazione dei dipendenti ed i fatboitici;

 brochure per informare dei cambiamenti ed accrescere
I'accettazione della nuova organizzazione;

« house organ per fornire stabilmente risposte rassicuranti ai
principali timori del personale e stimolare il sems appartenenza;

» colloqui face-to-face colloqui informali fra dirigenza e dipendenti,
che facilitano il raggiungimento di due obiettiVaccettazione del
cambiamento - discutendo della logica retrostaatauove attivita
guotidiane - e il recupero della fiducia nellorgerazione e nel
management

L'utilizzo di tutti questi strumenti deve essereogmammato il prima
possibile affinché itop management, a cascata, tutta la dirigenza, siano
pronti a comunicare le decisioni e i cambiamentimiaor tempo possibile
e con il mezzo piu efficace.

La comunicazione, in relazione alla sua finalitaltriale-formativa®®,
incide sui sentimenti e sui valori delle personpaafenenti all’ente come
fattore di consolidamento e di cambiamento, faikito la condivisione del
processo di riforma.

Le iniziative di comunicazione dovrebbero essendigate con opportune
attivita diaudit e, dove ve ne fosse bisogno, riallineate e reseeati con i
cambiamenti realmente implementati o in programma&oa i nuovi
obiettivi aziendali.

E fondamentale investire pesantemente sulla cmeezidi un flusso
continuo e armonioso di comunicazione che, in oooas di un
mutamento, sia capace di veicolare, alle persomzaite, messaggi chiari,
ordinati secondo priorita, organizzati in modo da generare sovraccarico
nella comunicazione.

Soprattutto quando il cambiamento reca con sérfattsiogeni, le persone
non sono tendenzialmente pienamente ricettive madhisogno di essere
accompagnate, in modo graduale, al cuore del prahlpartendo da quegli
aspetti che assumono, per l'individuo, rilevanzggiare.

2.4.4 Laleadership

Gli strumenti fino ad ora analizzati hanno scafet® se non sono gestiti
nel modo corretto e da persone che non sono inogdadsostenere e
promuovere il cambiamento. Abilitatore fondamentié’'efficacia di tutti
gli strumenti diHRM utilizzati nel processo di cambiamento &, quitali,
leadership del managemedell'organizzazion€. Una guida in grado di

8 D. Boldizzoni,op. cit, 2003.
" T. Gordon Leader efficagiLa Meridiana, Bari, 1999; “L’efficiente funzionanto dell’organizzazione
ed il buon andamento economico della gestione dipem largamente dalla qualita dei capi. Si puo
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promuovere il cambiamento € indispensabile per uppdére
coinvolgimento e condivisione, due dimensioni chernpettono ai
dipendenti di sentirsi parte della nuova organikxsz e far propri i nuovi
processi di lavoro e i nuovi sistemi.

La necessita di attuare cambiamenti gestionalisspeadicali e in tempi
brevi, con responsabilizzazione sugli obiettivi @ ssultati, richiede la
presenza di figure in grado di guidare ed indineza processo di
cambiamento.

Nell'analisi dei fattori e degli errori che possodeterminare il fallimento
di un processo di trasformazione organizzatiatter (1995) attribuisce
diversi compiti e responsabilita ai vertici deltanizzazion®.

Nelle prime fasi, € necessario fare in modo cheostinui ad operare in
modo efficiente e senza interruzioni durante il bemmento.

Per guidare le trasformazioni spesso € indispelesat@are uteamche sia
in grado di lavorare congiuntamente per il succedstoperazione,
condividendo informazioni, esperienze e relazioQuesto puo anche
significare la necessita di operare al di fuorilelelormali relazioni e
strutture gerarchiche attraverso gruppi di lavoas\tersali.

La leadershipdovrebbe svolgere innanzitutto una funzione dikatzione
di senso al cambiamento - inteso nella doppia amoezdi direzione e
significato - sviluppando un quadro del futuro cbjarelativamente facile
da comunicare e attraente per dipendenti, cittadirstakeholder La
definizione precisa della visione deve aiutare suligitare la direzione in
cui I'organizzazione si sta muovendo. In assenzandivision condivisa,
infatti, si crea il rischio che il cambiamento sssblva in una lista di
progetti, spesso incompatibili fra loro e non iadp di guidare I'ente verso
gli obiettivi della riforma organizzativa.

Per la diffusione e la condivisione dellgion il top managemendeve
operare anche attraverso contatti personali coversl attori e gruppi che
compongono l'organizzazione ai diversi livelli dloastesso tempo, agire
per rimuovere con decisione e tempestivita gli adtaed i fattori che
bloccano il mutamento.

L’utilizzo combinato degli strumenti analizzati puguindi, agevolare la
gestione del cambiamento, facilitarne l'accettagioe mettere piu
rapidamente in luce i vantaggi del processo.

affermare che il problema, per ogni azienda/eridepoprio quello di avere alla testa buoni cabbuon
capo sa aprirsi la strada tra le difficolta, pearghi che queste siano, riesce a plasmare nel mighalo la
materia umana e non umana che si offre alla sumazi” in P. Onidal’azienda. Primi principi di
gestione e organizzazion@iuffré, Milano, 1954.

8 J.P. Kotter, Leading change: why transformation efforts failarvard Business Review, March-April,
1995.
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2.5 Le resistenze al cambiamento e la cultura orgazativa

L’annuncio di una riorganizzazione e solitamentecpduto dal “circolare
di voci” e dal manifestarsi di indizi veri o presijrpoiché i potenziali
ricettori del cambiamento sono indotti ad avviana uicerca sistematica di
informazioni, voci, opinioni, a prescindere dallard affidabilita.
L’orientamento mentale dei dipendenti € volto alierca di elementi che
possano consentire la ricostruzione di un quadroerzo parziale, delle
possibili evoluzioni e cid0 comporta il crearsi densioni e stress
generalizzato, dato che la scarsa attendibilitde dieiformazioni rende
possibili molteplici interpretazioni, per lo piugegive.

Quando l'evento trova conferma e, maggiormentendaaengono definiti
obiettivi, tempi e modalita, I'attitudine mentalé rmodifica. Le persone
tendono, come prima reazione, a porre attenzioneasobiamenti a livello
micro che avverranno nel proprio ruolo e nelle pmpgttivita, ipotizzando
possibili conseguenze e ricercando analogie coeriesze simili vissute in
prima persona o riportate.

Nel momento in cui il cambiamento ha luogo, ciasguwedendo
modificarsi il contesto di lavoro e di relazionejilgppa un ulteriore
processo mentale, indirizzato a comprendere eedinmick il complesso dei
rapporti e dei riferimenti, cercando di adattarka amuova situazione e
sviluppando valutazioni comparative dei pro e dmtm, orientate sia a
giudicare le implicazioni storiche del cambiamersia,a mettere a fuoco le
possibili ed ulteriori conseguenze prospettiche.

Quanto enunciato costituisce, tuttavia, solo un eflodgenerale, la cui
tempistica, nella realta, dipende dalle caratiehst degli individui
coinvolti, dalle specificita dei singoli processidalle modalita con cui il
cambiamento viene gestito. Il fenomeno della resst organizzativa ha
origine dalla capacita e dalla volonta dei soggsditi“percorrere” |l
processo di cambiamento ed adattarsi ad esso. Femiale €, allora,
cercare di prevedere e governare le possibili oeazdelle persone
coinvolte in un processo dhange management

SeconddConner(1995) le reazioni possono essere ricondotte asdemi
principali: il primo tipo € riconducibile alle sizioni in cui le persone
capiscono la necessitd e la bontd del cambiaffentdannuncio
delloperazione e accompagnato dall’entusiasmaeirita poco motivato,
per il cambiamento. Raccolte le informazioni préfiani € possibile che le
persone vedano i costi causati dal cambiamentollaltandono dallo
status quo Questa fase €& molto delicata, poiché, se nonitgest
accuratamente, puo condurre a comportamenti diteesia.

La sua corretta gestione permette, invece, allesoper coinvolte, di
valutare congiuntamente i costi e i benefici legditoperazione e, infine,
di partecipare al cambiamento.

81 Cfr. D.R. ConnerManaging at the speed of chany#llard Books, New York, 1995.
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Il secondo tipo di reazione, individuato @€onner e legato a reazioni
negative all’operaziofiéd In questa seconda ipotesi la risposta delle
persone al cambiamento segue diverse fasi:

* “immobilismo” e “la negazione”, che derivano dalpercezione del
cambiamento come qualcosa di irreale che non dfetlie

» ‘“la rabbia”, che rappresenta la prima reazionessiluppa in una
fase successiva, una volta accettata la realtaniaggdiva che si
trasforma, nel tentativo di contrattazione dellagmia accettazione
del cambiamento;

» ‘il fallimento” della negoziazione, che porta allepressione legata
alla percezione che il cambiamento € reale, perntane non
modificabile;

+ “la fase ditesting, che é simile alla fase di contrattazione, ad
eccezione del fatto che la persona vuole verifitaceettabilita del
cambiamento e comprendere come partecipare, caesaa alla
nuova condizione. Compreso il proprio ruolo alamo del processo
di trasformazione e nella nuova organizzazion@glsone accettano
il cambiamento e le sue conseguenze.

Le definizioni del concetto di “resistenza al caarhento” sono associate,
guasi sempre, ad un’interpretazione negativa aerfeeno e possono avere
diverse origini: interne ed esterne all'organizeag, individuali e/o
collettive. Le resistenze al cambiamento derivamo wha pluralita di
ragioni che riguardano, con profondita e impattffedenti, tutti gli
individui®®.

Un primo fattore e costituito dall'inerzia, osse aturale tendenza della
maggior partelegli individui a non modificare i propri comportanti e a
ripetere azioni e atteggiamenti dbuting senza accettare o comunque
rifuggendo dalle variazioni.

Un secondo elemento di resistenza, collegato ahqrie dato dalle
abitudini: cambiare le abitudini significa sviluppa processi di
apprendimento, andare fuori dagli schemi consolidat cui ciascun
individuo si muove con sicurezza e padronanza,spmiare in “territori
sconosciuti”.

Il cambiamento provoca, inoltre, paura per cio ehignoto perché ogni
processo di mutamento modifica I'ambiente di laverospesso, anche il
contenuto delle proprie attivita, oltre che le pasii gerarchiche ed il
sistema di potere all'interno dell’organizzaziorn@io crea spesso una
situazione di stress talvolta insopportabile ed tantativo di evitare,
bloccare, ritardare ogni modifica delle proprie diaioni.

8 D.R. Connerpp. cit, 1995.

8 Coch e French ad esempio, definiscono la resiatenme una combinazione di reazioni individuali
alla frustrazione caratterizzate da una forte camepte collettiva; per Lawrence “€ uno dei probl@ii
recalcitranti e sconcertanti che i dirigenti devafiontare”; Klein la definisced negative attitude

Cfr. L. Coch, J.R.P. Frenchp. cit, 1948.
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Accanto a fenomeni individuali, va poi considertaeazione dei gruppi
che manifestano interesse a restare rsghdus quo Le diverse categorie
interessate dalla riorganizzazione oppongono B¥sist per la minaccia di
veder mutato il proprio ruolo, salario o posizigrezarchic.
La resistenza al cambiamento puo manifestarsi rsifolime aperte ed
esplicite, come proteste formali o scioperi, siauasendo forme latenti,
subdole e scarsamente evidenti, che vanno daltaidotpegno sino a
possibili azioni di sabotaggio.
Occorre, quindi, lasciare emergere la resistenzachpe mentre
I'opposizione latente o I'accettazione solo apperenettono veramente a
rischio il successo del cambiamento, la resistesgdicita € fisiologica e,
se ben gestita, puo costituire la base per il Isoce
Ovviamente, qualsiasi reazione al cambiamento,tipaso negativa, va
gestita con gli strumenti adatti e piu opportunipase al contesto generale
di riferimento.
Coloro che hanno studiato i fenomeni di cambiamentganizzativo dal
punto di vista del processo di governo o degliteféel esso collegati, sono
concordi nel riconoscere, alla resistenza al caméido, una posizione di
centralita nel determinare successo o insucceggbadenti trasformativi.
La resistenza individuale al cambiamento organizaaé intesa come
fenomeno fisiologico con cui gli individui valutanibcosto e il beneficio
del mutamento in atto.
La resistenza € una forma di dissenso organizzail/an processo o0 a
pratiche di cambiamento che lindividuo considemgragevoli o non
piacevoli o inopportune, sulla base delle valutazipersonali e/o di
gruppo; si manifesta con azioni individuali o ctlie non
istituzionalizzate e pud assumere la forma di camapeenti non violenti
attivi, passivi o indifferentf.
La letteratura in materia di gestione del cambiamenricca di numerosi
studi che hanno identificato differenti determinadella resistenza al
cambiamento (RAC).
Uno studio sulle cause della RAC, distingue le thse di formulazione ed
implementazione del cambiameffto
Per quanto riguarda le fonti della resistenza egfzia nella fase di
formulazione del cambiamento, si distinguono tigogr di fattori.

1. I primo gruppo identificato si riferisce alla dssione nella

percezione e alle vaghe priorita strategiche. sdode:
a. miopia o incapacita dell’organizzazione di ossesvlfuturo con
chiarezza;

8 Le opposizioni sindacali ai processi di cambiarestno dovute proprio alla conservazione dello
status qualei lavoratori.

% A. Giangrecola resistenza ai cambiamenti del management neligtisre complessdl caso Ene)
Franco Angeli, Milano 2001.

8 C. Martinez Fuentes, M. Pardo del VaResistance to change: a literature review and eivglir
study, Management Decision, 41/2, 2003.
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rifiuto di accettare le informazioni che non siidesano;
perpetuazione delle proprie idee benché la sitnazisia
cambiata;

. iImplicite supposizioni che non considerano in madeguato la

realta tendendo anche a distorcerla;

. barriere comunicative che portano alla distorsiodelle

informazioni;

silenzio organizzativo: rappresenta un limite ausfio di
informazioni in quanto gli individui non manifestan propri
pensieri e, di conseguenza, vengono prese decisiemza i
necessari dati.

. I secondo gruppo prende in esame i motivi di uassh motivazione

nei confronti del cambiamento:

a.

b.

C.

d.

costi diretti del cambiamento: 'adozione del caambénto appare
come un sacrificio analizzando il rapporto costidiei;

il confronto tra i benefici garantiti dal cambiane® gli alti costi

che esso comporta non risulta positivo;

fallimenti passati che hanno lasciato un'immagiegativa per
future trasformazioni;

interessi diversi tra impiegatirranagement

. La mancanza di risposte creative rappresenta zoted ultimo

gruppo di fonti che comprende:

a.

b.

C.

cambiamenti ambientali veloci e complessi che nemmgttono
un’analisi adeguata della situazione;

rassegnazione o0 tendenza a credere che gli osta@io
inevitabili;

visione strategica inadeguata o0 mancanza di un rahia
coinvolgimento deimanagemenrdl cambiamento.

Per quanto riguarda le fonti di resistenza e imernpella fase di
implementazione del cambiamento, si distinguonogtuepi di fattori.
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1.1

primo gruppo esamina gli aspetti politici e cuwhli del

cambiamento:

a.

il clima della fase di implementazione e la relagdra i valori
esistenti nellorganizzazione e quelli nuovi praposial
cambiamento: in presenza di un clima aziendaleotartbo e di
un contrasto tra i valori del cambiamento e quelli
dellorganizzazione, si avra come risultato |'oppome al
mutamento;

. resistenza da parte dei reparti che risentireblze¥b nuovo

assetto;

disaccordo forte e definitivo - da parte di alcugruppi -
relativamente alla natura del problema con consdgue
presentazioni di proposte alternative;

. valori profondamente radicati e fedelta emotiva;



e. dimenticare la dimensione sociale del cambianiénto
2. L'ultimo gruppo comprende generali caratteristidedia resistenza:
a. inattivita dellaleadership dovuta alla paura dell’incertezza o del
cambiamento dellstatus que;
b. legame con laoutineg
c. problemi di azione, specificatamente legati alldfiatilta di
decidere chi debba muoversi per primo;
d. mancanza delle necessarie capacita per I'implerniemna del
cambiamento;
e. cinismo.
Gli aspetti culturali sono rilevanti negli interdendi cambiamento
organizzativo, dal momento che possono influirehann modo rilevante,
tanto sui fenomeni di resistenza al cambiamentantpusugli approcci di
sviluppo organizzativo da impiegte
La cultura organizzativa influenza il processo dirnfazione della
propensione individuale al cambiamento e modifica tisposte
comportamentali al fenomeno trasformativo dell’origaazione,
partecipando alla definizione di molteplici aspattiendali, quali lo stile di
managementle pratiche organizzative e, in generale, tutibimportamenti
di risposta dell'organizzazione all’ambiente cirzoge.
La variabile culturale viene spesso considerata ecamtevante nello
spiegare il fenomeno della resistefiza
Prima di richiamare la letteratura che esaminaghme tra i due costrutti,
puo essere opportuno chiarire il concetto di caltanganizzativa.
Si pud notare come, il termine cultura, oltre asfaesi a numerose e
differenti interpretazioni, sia stato definito irmmera differente da diverse
scienze sociali (antropologia, etnologia, psicaggbciologia, ecc.
Quando la parola “cultura” viene associata ad tnmalal parola,
“organizzazione” si rischia, sovente, di generamafasione concettuale.
La definizione diSchein(1984) di cultura organizzativa e “la somma totale
della conoscenza collettiva di qualsiasi gruppo nitau sociale, mentre
sviluppa la sua capacita di sopravvivere allamtaessterno e di gestire le
sue attivita interné”.
C’e spesso convergenza nel convenire che la cudisistia ed abbia effetti
rilevanti, ma altrettanta divergenza nel condivedeosa essa sia. Tra |

8" p.R. Lawrencepp. cit, 1954.

8 R.M. Kanter,op. cit, 1983.

8 K. R. Johnson, R.T. GolembiewskN4tional culture in organizational development: @nceptual and
empirical analysi§ The International Journal of Human Resources ag@ment, Vol. 3, n. 1/1992.

% N.M. Tichy, M.A. Devannall leader trasformazionale Cedam, Padova 1989; R.G. Jones, B.L.
Kirkman, D.L. Shapiro, Why do employees resist teams? Examining the aasistbarrier to work team
effectiveness The International Journal of Conflict Managemebi/1, 2000; A. Giangrecap. cit.,
2001; C. Martinez Fuentes, M. Pardo del éal, cit, 2003.

1 D. Bodegapp. cit, 1996.

% E.H. Schein, Cultura organizzativa e processi di cambiamento eadal’, Sviluppo &
Organizzazione, 84/1984.
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significati piu ricorrenti associati al concetto dultura si possono
ricordare:

e comportamenti usati regolarmente quando le persdereagiscono,
come ad esempio il linguaggio utilizzato e i rittamportamentali;

* le norme che si sviluppano in un gruppo di lavoro;

* ivalori dominanti di un’organizzazione;

» la filosofia che guida la politica aziendale nenfronti dei clienti o
dei dipendenti;

« le regole del gioco per rimanere all'interno dienganizzazion®;

* la sensazione o atmosfera che l'organizzazione onaautramite
laspetto e le modalita di interazione tra i membri
dell’'organizzazione e gli altstakeholdet.

Ancora, la cultura puo essere definita come unag@mmazione mentale
collettiva”, parte rilevante del condizionamentaliinduale, condivisa dai
membri di uno stesso contesto culturale quale ws&aun gruppo o una
religione, che differisce da quella propria diiaontesti”.

Le persone appartenenti ad una stessa realtaaalttondividono, infatti,
valori, assunti, credenze e significati, che sdnosultato di esperienze
comuni rilevanti della storia e dei principi etidi'insieme di questi
elementi costituisce il “contesto sociale di rifeeinto”, ossia punti di vista
comuni tra i membri di una cultura che agiscono €oguide, limiti e
confini alla selezione di specifici comportameitititterazione tra la cultura
e I'agire umano, dunque, € incessante nella vigg delividui.

Negli studi manageriali, che per anni hanno indagatuolo della cultura
nell'organizzazione, questa interpretazione delcetin culturale é alla
base della prospettiveulture-boundche, diversamente da quetialture-
free attribuisce alla cultura un ruolo di primaria ionfanza nella
definizione delle pratiche in un’organizzazione.

Tale prospettiva, infatti, sostiene chemlanagemennon sia un’attivita
basata su principi universali, ma sia piuttostcedrinato implicitamente
dal patrimonio di conoscenze dello specifico caotés riferimento.
Principale esponente di tale determinismo cultueghofstede che in uno
studio condotto tra il 1967 e il 1983 in quarange$t diversi con 116.000
guestionari raccolti, dimostra l'influenza dellaltaua su alcuni caratteri
dell’organizzazione attraverso tre dimensioni aailit

1. la distanza di potere, che indica fino a che pusitaccetta che il
potere all'interno delle istituzioni o delle orgamazioni sia
distribuito in modo iniquo;

9 E.H. Scheinpp. cit, 1984.

% W.W. Burke, G.H. Litwinop. cit, 1992.

% G. HofstedeCulture’s consequences: international differenaesvork-related valuesSage, Beverly
Hills, 1980; G. HofstedeCulture and organizations: software in the mindcGraw-Hill, London, 2001;

G. HofstedeCulture’s consequences: comparing values, behayvionssitutions and organizations across
nations Sage, Beverly Hills, 2001; G. Hofsted@/dtivazione, leadership, organizzazione: si possono
applicare all’'estero le teorie americang?Cultura e organizzazione, Le raccolte di Svilape
Organizzazione, n. 12/1990.
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2. I'avversione all’incertezza, che indica fino a ghento ci si senta
minacciati dall'incertezza e dalle situazioni amizg
3. il grado di collettivismo o individualismo, il graddi mascolinita, in
termini di assertivita, accumulo di ricchezze eaten mancata cura
del prossimo e della qualita della vita.
Le molteplici prospettive interpretative del coroedi cultura si riflettono
nella varieta di studi che hanno indagato la relaitra cultura e resistenza
al cambiamento organizzativo.
SecondoTichy e Devanna (1989) la cultura riveste due distinti ruoli
durante il processo di formazione della resistenaa: prima cosa essa
agisce come un filtro che genera una perceziomdtisal degli avvenimenti
- mettendo in risalto alcuni valori fondanti - efidesce cio che le persone
distinguono come perseguibile e cido che percepsamme deviante. La
variabile culturale impatta, poi, sul clima orgaativo e sulla tendenza ad
ancorarsi alle abitudini passate: una bassa pmeslspne ai mutamenti,
infatti, si presenta solitamente in culture confatey dove non vi € un
clima adatto al cambiamento e dove la regressi@rsovil passato e i
vecchi modi di fare le cose creano sicurezza riedividui®®.
Jones, Kirkman e Shapir(000) raggruppano le molteplici fonti della
resistenza in tre categorie fondamentali coincicsont:
1. il grado di fiducia verso lop management
2. il grado di tolleranza al cambiamento;
3. ivalori culturali.
Mentre la fiducia e intesa come la propensione rth parte ad essere
vulnerabile alle azioni di un’altra parte e la seaartolleranza al
cambiamento si riferisce alla paura individualendn essere in grado di
sviluppare nuove abilita e adottare nuovi composatin richiesti
nellambiente di lavoro, i valori culturali sono fdeti come modelli di
condotta che riflettono le generali credenze didtié € giusto o sbagliato
nelle societa. Secondo gli autori proprio i valsono da considerarsi la
primaria fonte d’influenza dei comportamenti indivali negli interventi di
cambiamento organizzativo: la nascita di resisten® processi
trasformativi, infatti, € legata profondamente gtlaca coerenza tra la
cultura condivisa dagli individui e i valori contgn nelle iniziative
manageriali promosse nel cambiaméhto
Significativi sono anche i risultati dello studio @Giangreco(2001) che
dimostra come la RAC dipenda non solo dalle carattehe individuali o
dagli aspetti oggettivi del mutamento, ma anchéadalltura del Paese e
dellorganizzazione. La percezione del contestducale di riferimento
contribuisce, infatti, direttamente o indirettanmeenta determinare gli
atteggiamenti e i comportamenti di risposta deglividui: i valori, i miti e

% N.M. Tichy, M.A. Devannaop. cit.,1989.
°"R.G. Jones, B.L. Kirkman, D.L. Shapimp. cit, 2000.
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le consuetudini dell'organizzazione impattano swmportamenti di
resistenza al cambiamento organizzafivo

Altri autori ancora si concentrano sulla fase diplementazione del
cambiamento imputando la formazione della resistealtre che a motivi
politici, anche a ragioni culturali quali 'incomiglailita tra i valori nuovi e i
valori tradizionalmente accettati all'interno deljanizzazione; |l
disaccordo tra i membri dell'organizzazione ciraanhtura del problema e
le sue possibili soluzioni; la presenza di valorofpndamente radicati
difficili da modificare”.

Judson(1991) individua nella cultura un antecedente faltanazione degli
atteggiamenti al cambiamento. In tale modello lkuca, intesa in termini
di norme e valori, assume una rilevanza particolppeché agisce
sull'individuo in un duplice modo. Se da una pa$sa e responsabile della
definizione degli atteggiamenti iniziali verso iambiamento, dall’'altra
media la relazione tra la disposizione a cambiaréo esviluppo di
comportamenti di risposta al cambiamento in*&tto

Dopo l'illustrazione della metodologia della ricarpasseremo, nel IV
capitolo, all'analisi del processo di cambiamertie ba portato alla nascita
dellAgenzia e ad un mutamento forte, anche a lbvalulturale, nel
personale del’Amministrazione finanziaria. Il cadwe si trattera cerchera
di evidenziare e descrivere quali comportamenti rsanifestano
concretamente di fronte a situazioni significatice cambiamento
organizzativo.

% A. Giangrecopp. cit.,2001.

9 C. Martinez Fuentes, M. Pardo del s, cit, 2003.

10 A'S. Judson,Changing behavior in organizations: minimizing stance to changeBlackwell,
Cambridge, 1991.
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CAPITOLO Il

Aspetti metodologici:
lo studio di caso
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3.1 La metodologia della ricerca

Lo scopo del presente lavoro € indagare l'impat&d cambiamento
organizzativo sulle risorse umane in un’Amminisioae pubblica e gli
aspetti innovativi di gestione, derivanti dall’ajgalzione del modello delle
competenze. L'obiettivo € verificare I'effettivo rodiamento della cultura
organizzativa, in seguito a un processo di appreedio e mutamento -
innescato dalla riforma dellAmministrazione fingza - noncheé
constatare se la riforma abbia effettivamente ptodcsultati significativi,
in termini di entrate tributarie.

A gquesti obiettivi di indagine si intende rispongelettraverso un progetto
di ricerca volto a evidenziare come si configuratermini concreti, una
politica di cambiamento organizzativo in un’Ammimnézione pubblica,
attraverso lo studio di un caso.

In questo capitolo verra illustrato il processo swesn atto per la
realizzazione e lo sviluppo dello studio: si ceréhdi motivare la scelta
per il tipo di approccio utilizzato e si illustrenao le tecniche di indagine
adoperate per I'analisi del caso.

La complessa articolazione dei concetti piu rildvadella ricerca ha
suggerito la scelta di un percorso di indagine &odsu un approccio
combinato di metodi qualitativi per la raccoltaldehformazioni, accanto
all'utilizzo di dati gia disponibili, definiti secaari.

E prassi consolidata nelle scienze sociali, corael’&itro in quelle di
mercato, l'avvalersi di diverse tecniche di analisiixed methods la
ricerca qualitativa non e, infatti, necessariaméimeuitiva”, cosi come
non & necessariamente in opposizione alla riceraatiativa.

La loro integrazione, al contrario, viene sosterdgamolti Autori, nella
convinzione che possa accrescere ed affinare lapramsione di un
determinato fenomeno o oggetto sociale: in ognerca, sia di tipo
qualitativo che quantitativo, € importante sapeosaccercarepfoblem
setting e come farlogroblem solviny?

L'indagine di fenomeni sociali dalla complessa catizione rende
necessaria I'integrazione di differenti prospettigeriche interpretative, al
fine di raccogliere impressioni, rappresentazioividuali o collettive di
specifiche esperienze umane, per far luce suiifattiediatamente visibili,
o portare allo scoperto circostanze non immediataneercepibili, che
stanno al di sotto delle immediate percezioni gliatie.

L’approccio combinato di tecniche e “complementaretjuanto permette
di sfruttare i vantaggi dei due criteri, qualitative quantitativo,
riducendone gli svantagyi

! A. Bruschi,La competenza metodologjdaa Nuova Italia Scientifica, Roma, 1936D. Bailey, Metodi
della ricerca socialell Mulino, Bologna, 1991.

2 C. Cipolla, A. De Lillo (a cura di)) sociologo e le sireneFranco Angeli, Milano, 1996; D. Silverman,
Manuale di ricerca sociale e qualitativ&arocci, Roma, 2008.

¥ R. Boudon, P.F. Lazarsfeldanalisi empirica nelle scienze sociall volume, Bologna, Il Mulino,
1969.
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Il concetto di complementarieta potrebbe lasciatendere I'opportunita,
attraverso tale approccio, di comprendere un femonseciale, economico
0 organizzativo nella sua totalita.

In realta, l'ipotesi ideale di un progetto di ricar- capace di raggiungere
contemporaneamente elevati livelli di precisionei ddati e di
generalizzazione dei risultati - € del tutto teariesistono infatti precisi
vincoli di fattibilita che impongono sempre delleeke di compromesso tra
le tecniche utilizzate, a meno di non ricorrere aa processo di
triangolaziong ossia la ripetizione e la conferma dei risultttraverso
I'utilizzo in sequenza di strumenti diversi (ma co@mporterebbe un
enorme dispendio in termini di tempo e risorse anspili).

E piu corretto sostenere, quindi, che un camminointirazione ed
integrazione tra due o piu tecniche consente ugdaore comprensione del
fenomeno studiato, magari riuscendo ad individuawmevi aspetti, pur
senza pretendere I'esaustivita.

Risulta quindi appropriato, per i nostri obiettiNiricorso ad una ricerca di
tipo descrittivo: la conoscenza del fenomeno oggeéitricerca consente,
infatti, di esaminare, correlare e classificarecéeatteristiche salienti del
problema della ricerca

La natura della situazione oggetto di indagineieolgiettivi della ricerca
hanno permesso di ricorrere ad uno studio di tipgeovativo e analitico,
utilizzando ed attingendo ad una pluralita di fafitinformazione, al fine
di analizzare I'impatto del mutamento organizzatisol personale di
un’Amministrazione pubblica.

3.2 Perché un approccio qualitativo

Le radici della distinzione tra ricerca quantitatie ricerca qualitativa
risalgono a paradigmi di riferimento radicalmenteiffedenti,
rispettivamente, al modello neopositivista e a lgueaterpretativé.
L’Economia aziendale, oltre ad essere scienza @mpie anche una
scienza sociale e, in campo sociale, sono vasttars della realta empirica
rispetto ai quali, per scopi conoscitivi, risultapiol utili asserzioni basate
su relazioni causali relative o condizionate, sahatarpretativi, tipologie,
classificazioni, principi desunti dall’'osservaziproeoe costrutti teorici la

4 Cfr. P. MontesperelliL'intervista ermeneuticafFranco Angeli, Milano, 1998; N.K. Denziffhe
research act: a theoretical introduction to socigical methodsAldine-Atherton, Chicago, 1970.

> J. MadgeL o sviluppo dei metodi di ricerca empirica in sdomia, Il Mulino, Bologna, 1966.

® In particolare, I'interpretativismo ha origine’aizio del XX secolo con la sociologia comprendeuii
Max Weber, e si sviluppa a partire dagli anni ‘Gihd nuovi approcci teorici della sociologia neo-
comprendente, sorti soprattutto nell'ambito dellacislogia americana (tra i quali: sociologia
fenomenologica, interazionismo simbolico, etnometogdia), tutti volti all’analisi dell'interazione
sociale individuale. In base a tale paradigma #taesociale deve essere interpretata; il metodpgsto
da Weber & quello deVerstehen della comprensione: cogliere lintenzionalita Idglire umano,
attraverso il senso soggettivo attribuito dall'ividuo al proprio comportamento. Cfr. S. Milellaa
metodologia nei classici: appunti su M. Weber eSahiitz in A. Givigliano, S. Milella, S. Brunetti,
Appunti di Metodologia della ricerca social&SEU, Pisa, 2001; M. Webel, metodo delle scienze
storico-socialj Mondadori, Torino, 1980; R. Ferraris Francesd&lementi di criticita negli studi di
economia aziendalén Atti del XXVIII convegno AIDEA, Il Mulino, Bobgna, 2006.
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cui capacita generalizzante € sempre e comunquétitn ma la cui
validita pragmatica é rilevante in quanto contriioei a dare risposte ai
problemi reali di un mondo che cambia seguendogpgiraon lineari.

In tutti questi settori, i risultati della ricerszientifica non consistono in
generalizzazioni, poiché non vi e la possibiligtalora neppure l'interesse
- a elaborare teorie generalizzanti, in primo lupga@hé queste richiedono
un grado di astrazione tale da ridurre il camparhlisi ai pochi aspetti
trattabili per via quantitativa rispetto ad entitélle quali € la totalita ad
essere significativa e la riduzione a unita di pFob complessi rischia di
falsare validita e portata dell'analisi.

L’approccio che presenta questo diverso grado degita, rispondendo
all'esigenza fondamentale di comprendere la vartta&ituazioni e di
orientamenti che caratterizzano le problematich##adea sociale, si
esplica nell’ambito dei modelli di ricerca qualitat. Esso fronteggia anche
il rischio connesso alla riduzione della moltepéica una sola o a poche
categorie di varianti: quelle quantitative.

In Economia aziendale, di fronte a fenomeni vamuwtiformi in continuo
cambiamento, nei quali le relazioni di tipo causaao comunque sempre
condizionate da un complesso di variabili circostehne si intrecciano e si
sovrappongono, le condizioni di invarianza sone rguindi le possibilita
di astrazione dal contesto sono deboli.

Le teorie che rappresentano i fondamenti scientifiiora, non possono
scaturiretout court dall’applicazione di modelli generali di razionali
logica perché cio le isterilisce, le allontana aakalta. La loro validita
deve essere attentamente sorvegliata, alla lucecdmibiamenti che
intervengono sia nell’oggetto di studio, sia nelbmcezioni metodologiche
e nelle tecniche applicabili, poiché questi ultigpiostano i confini della
ricerca e, talora, consentono persino di percepi@nalizzare aspetti e
fenomeni nuovi, ai quali un tempo era impensahstatarsi.

Al contrario, I'approccio di ricerca che viene gmimente chiamato
qguantitativo € caratterizzato da intenti generalzz € basato
sull'identificazione di una situazione o di un pleriba mediante variabili
determinabili ed esprimibili in termini numericisella elaborazione di esse
con tecniche statistiche, matematiche o comunqgaatgative.

Nel percorso quantitativo, il punto di partenza dgni ricerca e
rappresentato dalla teoria esistente e consoldiatdcuni paradigmi che
definisce non solo la prospettiva di osservaziome, anche l'area di
analisi: in funzione di essa si imposta il problemasi procede alla
delimitazione del campo, scegliendo le variabiligngdicative e
individuando le proprieta di queste da analizzanpiscamente. Da queste
prime fasi si procede verso la scelta dei metodiedle tecniche di
osservazione empirica che si ritengono adeguaindgusi passa alla
rilevazione dei dati, all’elaborazione, alla ver#idelle prime ipotesi di
ricerca e via via in un processo ciclico che veldepetersi di queste
operazioni anche piu volte nella stessa fase.
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Il risultato della ricerca, che viene formulato dopna verifica accurata,
consiste in una ulteriore teoria. Evidente e I'effeli condizionamento che
la base di partenza, la teoria esistente e comdalicesercita su tutta
I'indagine.

Naturalmente, la validita della ricerca quantitatie innegabile: essa ha
indotto rigore analitico e sistematico laddove &igpa raggiungere, al piu,
una buona descrizione; ha abituato alla verificguhAnto viene scritto e
trasmesso alla comunita scientifica, ha portato sMiluppo di undorma
mentis di tipo scientifico, costringendo gli studiosi adcquisire
consapevolezza del loro compito, a dare sistertatatie operazioni della
ricerca.

Ovviamente, malgrado il rigore che la caratterizzhgessa non puo essere
assegnato I'obiettivo di raggiungere I'oggettiitdrché, in senso assoluto,
non esiste e, pertanto, non pud essere persegiotahiamo tuttavia
osservare che, in campo economico, aziendale alspaen genere, la
conoscenza di fenomeni o situazioni del tutto nuowve puo né deve
essere il frutto della teoria preesistente. Accadesce, non raramente che
le ricerche quantitative si presentino come ricercbnfermative perché le
ipotesi di base guidano tutto il processo di s\plupeorico.

Nei vari livelli del processo di ricerca (dal disegdella ricerca, alla
costruzione della base empirica delle informaziahiorganizzazione e
analisi dei dati raccolti) si puo e si deve sceglieonsapevolmente quale
delle due possibili vie seguire in modo prevalempeella quantitativa o
guella qualitativa.

Una differenza tre le due risiede nei metodi wdiz, nelle tecniche
d’indagine, oltre che nel disegno complessivo: me¢otecniche formali e
guantitative, per lo piu statistiche, a fronte dietodi informali e
trattamento non statistico, una ricerca orientatdronte di una visione
aperta e non strutturata.

Naturalmente, in una ricerca quantitativa, nonascolgono informazioni
su tutte le infinite caratteristiche dei casi, malossu un limitato
sottoinsieme. Nelle scienze sociali le carattetigisi dicono “proprieta”,
ed ogni particolare modo di presentarsi di una fpetg si dice “stato” su
guella proprieta. Quando si raccolgono sistematsrdaeninformazioni su
una proprieta occorre darne una definizione op&xatBisogna cioé
redigere un elenco di stati che si ritengono sigaiivamente distinti tra
loro e che diventano modalita, categorie delle petg analizzate, che si
trasformano, cosi, in variabili. In breve, alla rafedella “realta”
appartengono infinite proprieta con infiniti stgier comprenderla, questa
viene semplificata in poche categorie. Di consegaesi identificano le
proprieta che interessano, le si definiscono opemaiente, distinguendo |
casi significativi che, in questo modo, sono classii in categorie.

Ad ogni categoria corrispondera un valore alfa-nicoein una matrice-
dati, dove ogni caso e rappresentato da un sindb@aorrisponde proprio
alla categoria a cui appartiene il caso rispetta ahriabile analizzata.
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Categorie, matrici e variabili appartengono all@raf degli strumenti
cognitivi perché sono necessari ad un’interpretaziplausibile, ragionata,
trasparente e controllabile della realta molteplice

La definizione operativa non e altro che l'insietigegole che aiutano lo
scienziato a comprendere ed a stabilire come indagaa popolazione,
eventualmente quale tipo di campionamento condeome formulare le
domande, come raccogliere ed elaborare le infoongzi come
determinare eventuali relazioni tra le variabitlividuate.

Le variabili si distinguono in categoriali, ordin@ cardinali. A seconda
del tipo si adotteranno operazioni diverse peribaftre valori alle
categorie: si va dalla classificazione al conteggialla misurazione
all’'adozione del principio di “monotonicita”, finall'utilizzo di particolari
tecniche dscaling

Analizzando la distribuzione dei dati consideranda variabile per volta,
si adotta lI'analisi monovariata, mentre per andlisiariata si intende
I'analisi della distribuzione dei dati considerardiee variabili per volta, al
fine di individuare se esiste una interrelaziorgelér stesse; infine analisi
piu complesse sono la trivariata e la multivariathe controllano se
esistono associazioni tra tre o pitl vari&bili

Un esempio di alta organizzazione dei dati si haleomatrice “Casi per
Variabili”, una registrazione sistematica dellotgtau ciascuna proprieta
per tutti i casi in esame, dove in colonna compainvariabili stabilite
dal ricercatore ed in riga, invece, ogni caso; atiaa cella, in pratica,
rappresenta uno stato sulla proprieta e indicacategoria della variabile
attraverso un valore alfa-numerico.

La ricerca qualitativa € tipica delle scienze slocia particolare della
sociologia, ma si dimostra particolarmente fecotid@sultati in Economia
aziendale dove trova espressione prevalente melbgini storiche e nello
studio dei casi, anche se in questi ambiti noniesincora appieno le sue
potenzialita. Infatti, la finalita generale chedattrina si pone consiste nel
penetrare fattori e motivazioni che guidano anddmercomportamenti
delle organizzazioni in quanto fenomeni reali, enzalti nella loro totalita
e nelle loro specificita, non semplificati né ritiat stereotipi.

Una domanda da porre potrebbe riguardare il gradaoientificita relativa
di ognuno dei due approcci - non tanto per clasaili - quanto, invece,
per comprenderne la portata conoscitiva e metodmagda qui impostare
le condizioni necessarie a valutare i risultatlalaterca.

Una posizione, che citeremo per dovere di comptetedocumentale,
ritiene che I'approccio qualitativo semplicementennabbia carattere
scientifico perché i risultati ottenibili manchebslvo dei requisiti di
replicabilita al di fuori del contesto di ossena®. Di contro, i sostenitori

" Per approfondimenti, cfr. A. MarradGoncetti e metodo per la ricerca socialea Giuntina, Firenze,
1980.

8 A. Marradi, L’analisi monovariata Franco Angeli, Milano, 1993; A. Marradijnee guida per I'analisi
bivariata dei dati nelle scienze socidiranco Angeli, Milano, 1997.
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delle metodologie qualitative rispondono che, @mga questo, in realta, si
lascia affascinare dal metodo delle scienze natwatischia di non
penetrare |'effettiva essenza dei problemi Peali

Una seconda posizione apprezza il contributo cbeigme dalle tecniche
gualitative, ma non esclude il metodo quantitatsmstenendo la necessita
di integrare adeguatamente i due approcci.

La funzione assegnata ad una indagine qualitatinaiste, per lo piu, nella
ricognizione preliminare dei problemi, utile perdarcezione del nuovo e
quindi per la formulazione di ipotesi guida cherpoho essere trattate
anche con metodi e tecniche quantitative.

Altri ritengono che la differenza tra i due appros@a semplicemente di
tipo tecnico e, quindi, la scelta tra I'uno e Ifalsia legata alla tipologia dei
problemi affrontati nella ricerca.

Questa concezione si collega all’osservazione pa#igen dell’utilita dei
risultati che provengono sia da un percorso prevaieente deduttivo
(partenza dalla teoria), sia da una via prevaleateéeninduttiva (diretta
osservazione della realta).

Nel difficile percorso della ricerca scientifica reecessario integrare i
metodi e le tecniche tra loro, seguendo un critegie, da tempo,
rappresenta un punto fermo, anche se richiede penskezza e sensibilita
metodologica.

Un’identica posizione vede, nelle due metodolodige strategie diverse,
due differenti stili di ricerca alla cui base silooa un differente modo di
intendere il rapporto tra studioso e oggetto deléigine. Da questo
discende, poi, una diversita sia di obiettivi,degli strumenti utilizzati.

E indubbio che, secondo questa impostazione, stlieli ricerca portano
alla conoscenza di aspetti diversi della realta, attaettanto utili e
importanti. Non esiste una realta assolutamente,vee una realta
oggettiva, esistono solo differenti rappresentazibbessa basate su aspetti
diversi e non si puo ritenere giustificabile unasipione che escluda, a
priori, 'una o I'altra via.

Per gquanto attiene alla scientificita, percio, ®ocorretto, in senso logico,
accettare distinzioni di grado o di livello trauelapprocci.

E importante garantire e comunicare il necessagire scientifico anche
nella ricerca qualitativa, inquadrando I'impiegonaetodi e tecniche in un
disegno che risponda ai canoni della ricerca eo®#i quindi, segua fasi e
percorsi logici che devono essere definiti in madhematico, lucido e
consapevole.

La comprensione del soggetto e, dunque, [|'obiettidell’analisi
gualitativa, che pud essere definita come uno gtdduno o piu casi, in
cui la rilevazione viene effettuata su singoli refdgi che non rivestono

® A. Schutz,L'interpretazione dell’azione umana da parte dehse comune e della scienza Saggi
sociologici, UTET, Torino, 1979; D. Silvermagome fare ricerca qualitativa. Una guida pratjca
Carocci, Roma, 2002.
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valore di rappresentativita statistica, in quantm vi € alcun intento di
elaborare delle generalizzazioni. | dati qualitation sono standardizzati,
dunque non sono suscettibili di elaborazione stedisla loro caratteristica
& di essere dasioft, ricchi e profond®.

L’'analisi qualitativa mira alla costruzione di c#fgcazioni e di tipologie e

la presentazione dei dati € di tipo narrativo -cdés/o (es. analisi di

documenti, rapporti conclusivi di un’'osservazioetecipante).

Per essere capaci di comprendere una ricerca, @rtapp illustrarne i

concetti chiave:

 Ambito: € il limite spazio-temporale entro cui sccolgono le
informazioni su alcuni argomenti (ad esempio il bsamento
organizzativo e listituzione dell’Agenzia delle e in Italia,
I'applicazione di un modello di gestione e svilupgelle risorse
umane nel periodo compreso dal 2001 al 2010);

e Unita di analisi: e il tipo di referente sul quas raccolgono
informazioni (ad esempio I'organizzazione Agenzia);

Per una ricerca di stampo quantitativo occorrenttefianche:

» Popolazione: e l'insieme degli esemplari dell’ursigelta, presenti
entro 'ambito di una ricerca. Se l'unita di aneéid’Agenzia nel suo
complesso e l'ambito € la stessa Agenzia, la papmia sara
costituita dall'insieme delle risorse umane;

« Campione: & un sottoinsieme degli esemplari; quanda si
possono analizzare tutti gli esemplari dell’uni@nsiderata in un
certo ambito spazio-temporale, allora si costruisteampion¥;

e Caso: e ogni esemplare dell'unita sul quale si algono
effettivamente informazioni.

La principale differenza metodologica tra i due up indagine sta nel
grado di strutturazione del disegno di ricercaidagiente organizzato in
fasi nel caso dell'approccio quantitativo, destmdto, aperto e in
costruzione dinamica in quello qualitatio

Cio deriva dal differente rapporto intercorrenta tieoria e ricerca;
nell’analisi quantitativa si ha un’impostazioneid@mente deduttiva, in cui
la teoria, ossia le ipotesi teoriche fornite ddkdteratura, precede la
ricerca, la quale muove nel cosiddetto contestla dglistificazione, ossia
del sostegno che i dati empirici rilevati fornisoaalla teoria di partenza.

Il ricercatore qualitativo, invece, non necessaeata € interessato alla
formulazione di ipotesi teoriche, che potrebberoxdtmonare la sua
comprensione del soggetto; da cio deriva un minotiézzo della

91 | Ricolfi, La ricerca qualitativa Carocci, Roma, 1998; C. Lanzefflaborazioni di dati qualitativi
Franco Angeli, Milano, 1995; M.l. Macioti (a curd),dLa ricerca qualitativa nelle scienze socijali
Monduzzi, Bologna, 1997.

1 Nella selezione del campione si possono privilegidue aspetti, la casualita o la rappresentatikita
prima € ottenuta se tutti gli esemplari della pap@ine hanno la stessa probabilita di essere testaat
seconda si ottiene se il campione riproduce, sla sotta, le caratteristiche della popolazioné. @.
Marradi,Metodologia delle scienze socidli Mulino, Bologna, 2007.

12N.K. Denzin,op. cit, 1970.
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letteratura ed una elaborazione teorica che prodegeri passo con la
ricerca sul campo. Nell'analisi qualitativa, risulllifficile rappresentare il
percorso di ricerca in una successione definit@agliprocedurali: si tratta
di un processo dinamico che il ricercatore non rogste prima di
effettuare I'indagine, ma a cui da forma nel catstiindagine stessa
Un’altra differenza sostanziale tra le due anadisthe, nell'approccio
gualitativo, viene del tutto a mancare il momenétiad operativizzazione
dei concetti che, nella ricerca quantitativa casde, invece, una fase
decisiva del processo, in cui i concetti vengorasformati in variabili,
dunque resi misurabili. | concetti dell'analisi ¢jtativa non sono concetti
operativizzati, ma “sensibilizzanti”, ossia dei duadi riferimento aperti,
finalizzati ad orientare I'azione del ricercatorendendolo piu sensibile
verso particolari tematiche. Il processo emengdtinere, I'evoluzione
della ricerca tende a suggerire nuovi temi d'analid’adozione di una
tecnica che risulta particolarmente adeguata. litiroasi lo studioso fa
ricorso ad una pluralita di tecniche, che possatersecarsi nel corso della
medesima ricerca; dunque lo strumento di rilevaziomon e
necessariamente standardizzato, ma puo variareandse dell'interesse
dei soggetti studidfi.

L’ambito privilegiato dell’analisi qualitativa € ksfera del mondo della vita
guotidiana; il ricercatore cerca di entrare in ettt diretto con questo
mondo e con i soggetti che ne fanno parte, stadnlem’interazione diretta
ed entrando in empatia con il soggetto studiatodaffio, alla sua
sensibilita sociologica, la conduzione della rieerc

Le diverse tecniche dell'analisi qualitativa, ossgione partecipante,
intervista qualitativa, analisi dei documenti, @msno confini piuttosto
sfumati I'una dall’altr&’.

| fenomeni inerenti il cambiamento organizzativongono problemi
importanti anche per il metodo di ricerca. La lettera supporta I'idea che
il metodo dell'analisi di casi sia il piu adatto rpaeffrontare, con un
approccio sistemico e in chiave prima di tutto esgiva, tematiche
caratterizzate da processi continui e dall'intetsedi molteplici attori,
consentendo meglio di altri approcci di considegdlmontesto e di scavare
nel significato di diversi e interconnessi livallianalisi.

Eisenhardt (1989) eYin (2005) chiariscono la potenziale fertilita del
metodo della ricerca qualitativa attraversmse studyper lo sviluppo di

13R. Cipriani, S. Bolasco (a cura dRicerca qualitativa e computefFranco Angeli, Milano, 1994.

14 p. CorbettaMetodologia e tecniche della ricerca socialeMulino, Bologna, 1999; P. Corbettha
ricerca sociale: metodologia e tecniche. | paradigiferimentqg || Mulino, Bologna, 2003.

15 E. campelli, te storie di vita nella sociologia italiana: un hiicid’, in Sociologia e ricerca sociale, n.
31/1990; D. BertauxRacconti di vita Franco Angeli, Milano, 1999.

15 E. Campelli,L’'uso dei documenti e delle storie di vita nellagica sociologicaElia, Roma, 1977;
W.K. Banakal'intervista in profondita Franco Angeli, Milano, 1981; R. BicHiintervista biografica
Vita e Pensiero, Milano, 2002; A. Marradi, R. Fidéftervista,in Enciclopedia delle Scienze Sociali, V,
Treccani, Roma, 1996; M. CardandJr singolare dialogo. L'intervista nella ricerca cale’, in
Quaderni di Sociologia, XLIII, 19, 1999.
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descrizioni originali di fenomeni osservati nel dorcomplesso, per
rielaborare e arricchire i concetti compresi ndHaccia di riferimento

adottata in partenza e per I'eventuale svilupp@rdiposizioni di rilievo

teoreticd®.

Questi studi di metodo individuano i vantaggi patah delle analisi di

caso dal punto di vista della profondita analitidella verosimiglianza e
ricchezza e invitano a tener conto che occorre),dgtanciare gli stessi
con i limiti e le carenze in termini di parsimoniaeplicabilita e

generalizzazione.

L'analisi di caso, nel nostro studio, ha seguitopuofilo longitudinale, di

ricerca integrata dei processi del cambiamentonizgativo. Tale schema
di riferimento ha permesso I'analisi degli ambitidelle leve di azione
disponibili per una positiva gestione del procedsanalisi integrata dei

processi del cambiamento ne considera, quindiesiiane complessiva nel
percorso di evoluzione del sistema organizzatil@relazioni con le spinte
e i comportamenti degli attori.

3.3 Lo studio di caso come strategia di ricerca iEconomia aziendale

La scienza economico-aziendale si configura comenza di portata
idiografica, che ha per oggetto di studio realtinplesse e dinamiche che
non rispondono a leggi universali e generalizzaotne per le scienze
esatte, in quanto tende, piuttosto, a descrivereoraprendere il caso
singolo.

Cio fa si che il metodo dello studio di caso benprasti alle esigenze di
questa scienza che, dallo studio delle singoletaeal dei singoli
avvenimenti, permette di trarre degli insegnamerdn significative
valenze normativé. Tale strategia di ricerca permette al ricercatdire
addentrarsi nella specificita del caso in esameasskrvare i suoi aspetti
piu peculiari ed interessanti, con un grado di gmdfta che altri metodi
non consentono, in quanto sacrificano tali pecitdiaalla volonta di
produrre risultati piu generalizzabili ma, proprio quanto tali, meno
accurati.

Per case studysi intende, adottando la definizione diin (2005),
“un’indagine empirica che studia un fenomeno cop@m@aneo entro il suo
contesto di vita reale, particolarmente quando nfioo fra fenomeno e
contesto non sono chiaramente evidéfti”

L'inclusione del contesto all'interno dell'oggettdi studio determina
'incremento del numero di variabili da consideratanto da rendere
talvolta inadeguata la scelta di strategie di daejuantitative. L’adozione

16 K.M. Eisenhardt, Building theories from case study resedrcAcademy of Management Review,
vol. 14, n. 4, 1989; R.K. Yir,o studio di caso nella ricerca scientificArmando, Roma, 2005.

" A. Lazzini, Lo studio di caso nella ricerca scientifica di eoomia aziendale: valenza e problematiche
apertein R. Ferraris Franceschi (a cura di)la ricerca delle nuove frontieréPisa, Edizioni Plus, 2007;
R.K. Yin, op. cit, 2005.

8 R.K. Yin, op. cit, 2005.
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del metodo detase studyome strategia di ricerca, in particolare, appare
idonea di fronte a domande del tipo “come” e “péfchipiche di studi
aventi scopi esplicativi di fenomeni attuali, swiadj il ricercatore ha un
margine di controllo estremamente limitato.

L'utilizzo del case study ai fini della ricerca scientifica, non e
universalmente condiviso. Ad esso vengono mossagsacdi mancanza di
scientificita, principalmente riguardo la carenzarigore nel metodo di
analisi, la scarsa comparabilita e la non replitabdei risultati, sulla cui
scorta viene affermata linidoneita a produrre mSpioni teoriche
generalizzabili.

Se e vero che la generalizzazione dei risultagnoti con il metodo del
case studyrichiede la massima cautela, € pur vero che iattzre di
scientificita della ricerca che con esso si condume pud essere misurato
esclusivamente sulla base di tale parametro. Ibdwetper le sue stesse
caratteristiche, € portatore di risultati specjfidi portata idiografica, di
difesa delle specificita delle situazioni, piuttosthe di individuazione di
generalita.

Cio non significa, tuttavia, che i prodotti dellaarca condotta attraverso lo
studio di caso siano privi di validita esternaes@ come attitudine ad
estendere i risultati di uno studio ad un interengtvo, composto da unita
diverse da quelle che sono state oggetto di inéagissa, infatti, e
funzione non solo del numero di unita osservatedelda profondita con
cui lo studio e condotto.

La generalizzazione della conoscenza del partieplene si rispecchia in
contesti differenti, non avviene per induzione stifeca, ma per mezzo di
una forma di generalizzazione definita “naturatsti Le proposizioni
teoriche, a cui si perviene mediante la generdipr@& naturalistica,
provengono da ipotesi emerse dall'esperienza direttlalle conoscenze,
anche tacite, sviluppate sul campo, attraverso dodn apprendimento
operativo o comportamentale.

Cio fa si che sia piu utile generalizzare delleppgizioni teoriche rispetto
ad un caso singolo o0 a casi congruenti, piuttosegeneralizzare rispetto
ad una popolazione.

Nel concetto di generalizzazione naturalistica #&inseco il carattere
normativo del complesso teorico risultante dal psso di ricerca, che
appare del tutto coerente con gli scopi della caescientifica in Economia
aziendale.

Nellambito di una scienza idiografica, tuttaviaotqgbbe mancare
I'interesse a produrre una teoria generalizzantdeaere piu opportuno
elaborare una teoria individualistica, alla qual@tofondita dello studio ed
il rigore metodologico contribuiscano a confermaie carattere di
scientificita.

Il metodo delcase studyappare funzionale a due possibili rapporti nei
confronti della teoria: uno di tiptheory testingdi controllo empirico della
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teoria, I'altrotheory building di elaborazione di una teoria nuova rispetto
al complesso pre-esistente.
A questo proposito sembra utile richiamare la di@szione proposta da
Yin (2005), che distingue gli studi di caso in:
 studi descrittivi di un fenomeno nel contesto im gite manifestato,
entro il quale sviluppare delle classificazioni iedividuare delle
tipologie;
» studi esplicativi, che ricercano relazioni di cditdaondizionate dal
contesto dei fenomeni osservati;
o studi esplorativi, grazie ai quali pervenire allarniulazione di
ipotesi e proposizioni da sottoporre ad indagitenibri'®.
Negli anni passati - e in parte ancora oggi - malidiosi hanno
considerato lo studio di casoome una strategia di ricerca poco
desiderabile, in quanto soggetta a numerose limiae criticita sia sotto
il profilo metodologico sia con riferimento alla g®ibilita di ottenere
risultati significativi®. Ai casi veniva, infatti, associato uno scarsonmy
metodologico; inoltre molti ritenevano che la r@rcondotta attraverso |
casi richiedesse l'impiego di tempi eccessivamémbghi, conducendo
alla redazione di documenti troppo voluminosi e ddficile lettura
Esistevano, infine, delle perplessita sul fatto chésultati di tali studi
potessero condurre a generalizzazioni dotate dir@alcientifico.
Nonostante lo stereotipo diffuso di strategia derca debole, il metodo
dello studio di caso € stato adottato in moltepticerche nell’ambito
delle scienze sociali e, negli ultimi decenni, nupsecontributi ne hanno
approfondito gli aspetti metodologici, analizzano principali critiche
rivolte a questa strategia di ricerca e mettendohgce le potenzialita.
In primo luogo, per quanto riguarda le perplessgpresse circa il rigore
metodologico degli studi condotti per casi, appasadente che tale
problema non €& una criticita circoscritta a un rdet@pecifico, ma puo
interessare diversi metodi di ricerca.
Questa difficolta e statprobabilmente, piu rilevante per i ricercatori che

Y R.K. Yin, op. cit, 2005.

% Circa la terminologia relativa allo studio dei icdwitilizzo della lingua italiana pud comportatm
certo grado di ambiguita dal momento che con laolpar‘caso” vengono spesso tradotti
indifferentemente i due differenti concetti cihsee case studyche corrispondono rispettivamente al
singolo caso e allo studio di uno o piu casi. Irtipalare, il caso rappresenta un’unita di attivithana
immersa nel mondo reale, che esiste in relaziome ambito spaziale e temporale e pud essere siudiat
e compresa solo nel suo contesto, dal momento awnfini tra questo e il fenomeno sono assai
complessi da definire. Lo studio di un caso e, tevain'indagine relativa a umasearch questiofche

in principio pud essere definita anche a grandid)nche utilizza differenti tipologie di dati, cHevono
essere analizzati congiuntamente per risponderelaigktivi della ricerca.

Per approfondimenti, si veda: B. Gillha@ase study research methdbntinuum, London, 2000.

2L K.M. Eisenhardt,op. cit, 1989; C. Smith, The case study: A vital yet misunderstood research
method for manageméntworking paper SWP 4/89, Cranfield School of Mgement, 1989; R.E.
Stake,The art of case study researchage, London, 1995; J.L. Jensen, R. Rodg&amulating the
intellectual gold of case study reseatcHPublic Administration Review, vol. 61, n. 2/200D.
Remenyi, A. Money, D. Price, F. BannisterTHe creation of knowledge through case study
researchi, Irish Journal of Management, vol. 23, n. 2/20B2{. Yin, op. cit, 2005.
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hanno adottato il metodo dei casi per via del t@latumero di testi
metodologici dedicati in maniera specifica. Inglttémpressione che i
casi siano, per loro natura, poco rigorosi puovaee da un certo grado
di confusione tra gli studi condotti per finalita icerca e le analisi
realizzate per fini didattici, in cui il materialegud essere volutamente
organizzato e modificato per evidenziare con mageificacia alcuni
aspetti di interesse.
Anche le critiche relative a tempi e documenti pttid derivano
dall'osservazione dei punti di debolezza di ricerclondotte attraverso lo
studio di caso quali, tuttavia, non sono insiti nel metodo stedsfatti, |
lunghi periodi di tempo, in cui sono state condatteune ricerche, non
derivano dalla scelta del metodo dei casi, bengli darumenti utilizzati
per la raccolta dei dati (per esempio, l'osservazidliretta dei soggetti
che partecipano a un determinato processo).
Parimenti, il metodo dekase studynon prevede necessariamente la
scrittura di documenti troppo lunghi e difficiimenteggibili, per quanto
guesto sia stato il prodotto di alcune ricerche lof@nno adottato.
Per quanto concerne la possibilita di generalizzaseiltati, gli Autori che
hanno approfondito I'aspetto metodologico dello dgiu per casi
argomentano che un singolo casosi come un singolo esperimento, non
consente di generalizzare i risultati ottenuti, ciondimeno questo e
possibile in ricerche che analizzano i risultatrivBnti da piu casi. In
tale prospettiva, € opportuno sottolineare, tustache la possibilita di
generalizzare deve essere comunque intesa nomsio séatistico, come
enumerazione di frequenze, quanto piuttosto in cseamslitico, come
capacita di estendere e generalizzare teorie.
Pur ammettendo la validita del metodo, altri stsdiordinano secondo
una rigida gerarchia le diverse strategie di rigegcritengono che i casi
dovrebbero essere utilizzati soltanto nella faggoestiva e preliminare di
una ricerc&. Al contrario, gli studiosi favorevoli all'utilizz del metodo
dei casi ritengono che ciascuna strategia di recgrassa essere utilizzata
in chiave esplorativa, descrittiva o esplicativahe la scelta del metodo
da adottare debba piuttosto fondarsi sulla consai@ne congiunta delle
seguenti condizioAt:

1. il tipo di research questign

2. il grado di controllo sugli eventi da parte dekrcatore;

3. la contemporaneita degli eventi rispetto alla Geer
Innanzitutto, € necessario identificare il tiporedsearch questioa cui la
ricerca si propone di rispondere, secondo una seenplassificazione che
distingue le domande di tipo “chi”, “cosa”, “dove®guanto”, “quanti”,
“come” e “perché”. In particolare, i casi sono agpiati negli studi con

22 R. Shavelson, L. Townes (a cura dicientific research in educatipiNational Academy Press,
Washington DC, 2002.
ZR.K. Yin, op. cit, 2005.
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research questiordel tipo “come” e “perché”, dal momento che la
risposta a tali domande non pud basarsi su pugudree statistiche,
comportando, invece, la necessita di monitorareelazioni nel tempo.
L’analisi di uncaso aziendale, per esempio, non appare approjpeata
indagare lintensita (“quanto”) di un fenomeno, tawia sembra di
estremo interesse per lo studio delle modalita \dilggmento e delle
motivazioni relative al processo.

In secondo luogo, bisogna determinare se il ri¢cereaabbia o meno la
possibilita di esercitare il proprio controllo suglventi e se questi siano
contemporanei o precedenti rispetto allo svolgimenella ricerca:
rispetto a questi due fattori, i casi risultano rappiati per lo studio di
fenomeni contemporanei che non possono essereenmzthti da chi
conduce la ricerca.

Pur ammettendo la possibilita che, in alcune situazsiano applicabili
diverse strategie di ricerca e che i confini tresiesse non siano sempre
netti, l'utilizzo dello studio di caso dovrebbe ess tendenzialmente
preferito quando la ricerca e caratterizzata da resaarch questiordi
tipo “come” o “perché”, riguardante fenomeni conpamranei sucui il
ricercatore non puo esercitare il proprio contfdllo

Seguendo questo approccio, lo studio condotto kcoreiodo dell’analisi
di un caso rappresenta un’indagine empirica cheargp un fenomeno
contemporaneo entro il suo contesto (specialmeanssdp i confini tra
fenomeno e contesto non sono chiaramente evidentdasa su piu fonti
di dati - che devono convergere in una sorta dangolazione - e
beneficia dello sviluppo preliminare di proposiziteoriche per guidare la
raccolta e I'analisi dei dati.

La scelta dei casi come strategia di ricerca, nellddette circostanze,
non limita gli obiettivi dello studio, che pu0, anessere caratterizzato da
finalita esplorative, descrittive ed esplicativeome evidenziato da
numerosi lavori metodologici che hanno affrontato tema della
generazione di teorie attraversoaise study.

Tali contributi, inoltre, hanno sottolineato il e#tere di interattivita
associato alle ricerche condotte per casi, carzttde dal systematic
combining definito come “un processo in cui il quadro diermento
teorico, il piano empirico e l'analisi del caso Bxamo simultaneamente,
favorendo lo sviluppo di nuoveorie, con un continuo movimento tra la
dimensione teorica e quella empirita”

24 per approfondimenti circa i punti di contatto ediéferenze tra lo studio dei casi e le indagiri, s
rinvia a: D. Hamilton, Some contrasting assumptions about case study rofseand survey
analysis in H. Simons (a cura dijJowards a science of the singular: essays about sasdyin
educational research and evaluatiorCare Occasional Publications n. 10, University Bdst
Anglia, Centre for Applied Research in Educationyich, 1980.

% per approfondimenti circa la possibilitd di genersorie attraverso lo studio di casi, si rinvia a:
K.M. Eisenhardt, op. cit, 1989; A. Dubois, L.E. GaddeSystematic combining: an abductive
approach to case researthlournal of Business Research, vol. 55, n. 72200

% A. Dubois, L.E. Gaddep. cit, 2002.
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Le ricerche svolte attraverso casi possono presentaratteristiche
differenti (per esempio, casi singoli o multiplgrco senza analisi di dati
guantitativi) le quali, tuttavia, non costituiscoalementi essenziali per la
definizione del metodo adottato, bensi rappresentdiverse varianti
della medesima strategia di ricerca che devessere attentamente
valutate in sede di progettazione dello studio.

Lo studio di caso, oltre ad essere una tecnicardidzione €, innanzitutto,
una metodologia qualitativa di ricerca in quanto:

e idiografico, nel senso che riguarda una situ&zispecifica e
intende descriverne e comprenderne gli aspettismgaificativi in
relazione a un sistema di ipotesi e di circostgpeénenti;

non € un esperimento di laboratorio ma, piuttosto,esperimento
gualitativo che nasce mano a mano dall’osservazgnecampo,
mobilita I'attenzione per le azioni e per i diveminti di vista dei
protagonisti e considera prospettive alternativestudio di caso ha,
dungque, molte attinenze con la ricerca storicaawiale di uno
spettro di prove il piu ampio possibile e implicaeke. Fa
comprendere che € piu importante imparare il psaces analisi per
arrivare a una soluzione piuttosto che la soluziore;

e narrativo, nel senso classico del termine. Smmithe nello studio
di caso il metodo € importante, ma €& ancor piu ntanbe
I'attenzione alla componente esplicativa in quangoazie alla
narrazione, il caso viene trasformato dalla pragves azione di
indagine del suo osservatore/narratore (che si nassua
responsabilita dell'interpretazione che sta elabdoy diventa
oggetto di analisi, di decodifica e di comprensjos® ne precisano
le circostanze storiche e contestuali. Con la qaldrita che
I'indagine analitica & costantemente accompagnalfla darrazione
di quanto osservato e registrato, senza la pretiesssere definitiva
proprio perché riguarda I'esperienza umana. llutssli ciascuno,
infatti, eccede sempre la teoria ed € inesauricibene la persona
che la vive.

Alcune tecniche di indagine per condurre lo stullioaso sono, infine:

I'ascolto organizzativo diretto,

I report, i diari, le biografie e i racconti di vita,

I'analisi riflessiva sull’esperienza di apprendirteen

la scheda osservativa e I'osservazione privilegiatastimoni,

la conversazione clinica,

I'intervista di ricostruzione di comportamenti: BeBehavioural
Event Interview

Lo studio di caso si da come strumento e luogosservazione e parte
dall’assunto di definire la situazione data in tenrdi ascolto.
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3.4 La progettazione di una ricerca tase study”
In generale, la progettazione di una ricerca élifimata a guidare |l
ricercatore nel processo di reperimento, di analdii interpretazione delle
osservazioni e rappresenta un modello logico dvarohe permette di
trarre deduzioni circa le relazioni tra le variabiidagate, definendo il
campo di generalizzazione laddove le interpretazjmmssano essere
estese a un ampio numero di individui e situaZioni
Nello studio di caso, le principali componenti dabgetto di ricerca
comprendono:

1. le domande a cui € rivolto lo studio;

2. le proposizioni dello studio;

3. le unita di analisi;

4. il nesso logico tra i dati e le proposizioni;

5. i criteri per l'interpretazione dei risultati.
Il punto di partenza e costituito dalla formulazodella domanda di
ricerca, che deve essere effettuata non soltanta sestanza, definendo
il tema oggetto della ricerca in termini generala anche da un punto
di vista formale, esplicitando le domande a cui dtudio intende
rispondere.
Questo passaggio, che potrebbe apparire superflu@maturo, assume
invece una particolare rilevanza, sia per valufaggortunita della scelta
del metodo dei casi come strategia di ricerca -e&lassociata sesearch
question del tipo “come” e “perché” - sia per orientarettiata di
ricerca a partire dalla raccolta dei dati, che arga numerose fonti e, per
questo motivo, dovrebbe essere effettuata in manilepiu possibile
mirata.
Il secondo elemento é rappresentato dalle promwsiziello studio che
hanno la funzione di specificare verso quali asgpetel’ambito
delloggetto della ricerca, deve rivolgersi l'atidone del ricercatore.
Nonostante la loro estrema utilita pud avvenire, ¢hestudi con finalita
esplorative, le proposizioni non vengano definite: questi casi e
necessario che gli studiosi stabiliscano chiaraeaiimeno |'obiettivo
della ricerca.
La scelta dell'unita di analisi attiene, invecd’ogigetto del caso, che puo
essere costituito da un individuo, da un’organiz@@az o0 da un
programma, solo per citare alcuni esempi. Una vstitdilita, a grandi
linee, l'unitd di analisi da adottare, questa dessere ulteriormente
specificata e limitata in termini spaziali e tenmgdoper chiarire i “confini”
del caso esaminato, da cui deriveranno precisecamadini circa la
raccolta e I'analisi dei dati.
In fase di progettazione della ricerca, inoltreyel@ssere stabilito se lo
studio debba riguardare l'analisi di un singolo ccagppure di casi

27 5j veda D. Nachmias, C. Nachmid&esearch methods in the social scien&tsMartin, New York,
1992.
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multipli. Tale scelta e di estrema rilevanzm in relazione alle risorse
necessarie per lo svolgimento della ricerca, sialgpevalidita dei risultati
e la possibilita di generalizzazione a questi datamc

La maggior parte degli Autorsono concordi nel ritenere preferibili gli
studi di casi multipli, a meno che un caso singolo non prese
caratteristiche tali da renderladeguato rispetto agli obiettivi della
ricerca®.

Un ricercatore € legittimamente indotto verso utuali® di caso singolo o
verso lo studio di un numero ridotto di casi, ser pagioni di ordine
pratico, laddove vi siano delle difficolta concretel procedere all’analisi
di un numero maggiore di realta, o per scelta nwtaica, qualora si trovi
in presenza di un caso critico, estremo o rivetator

In ciascuna di queste circostanze, lo studio pusurasre carattere
intrinseco e, quindi, essere finalizzato alla caeoga del caso in s€, o
assumere carattere strumentale, ponendosi comeordeapprendimento,
utile allo sviluppo di conoscenze che permettana,le opportune cautele,
di replicare in contesti differenti i processi ass#i nel caso oggetto di
indagine, allo scopo di ottenere esiti altrettgmisitivi.

L’analisi dellebest practicesileva non tanto come studio intrinseco di una
esperienza di successo, ma come possibile incamazlegli stati di
desiderabilita, per mezzo dei quali una scienza ecoftconomia
aziendale, nella quale sembra impossibile l'indiggione di modelli
assoluti, conferma la propria connotazione di s@ermpirica dalla
spiccata valenza normatfia

Non si tratta, tuttavia, di un mero tentativo dirstardizzare i processi che
hanno dimostrato di produrre risultati soddisfacentin dato contesto: le
“buone prassi”, che si desidera replicare, consetaon tanto nel sistema
di azioni ed operazioni realizzate nel caso di essg, bensi nelle logiche
ad esse sottostanti, nel modo di sentire e di penpaittosto che di agire,
per la risoluzione dei problemi.

Il metodo dello studio di caso si presta particokante al perseguimento di
gueste finalita, in quanto include, nel suo campapgplicazione, I'analisi
del contesto in cui I'esperienza esemplare ha aludgo. Cio permette
agli utilizzatori, destinatari degli “insegnamentipartiti dall’esperienza
altrui, di operare le opportune distinzioni e ddiwnduare, con senso
critico, gli ambiti entro i quali tali insegnamergiono applicabili alla
propria realta.

Questo puod verificarsi in situazioni diverse: unartigolare realta

2 K M. Eisenhardtop. cit.,1989; K.M. Eisenhardt,Better stories and better constructs: the case for
rigor and comparative logic Management Review, vol. 16, n. 3/1991; R.K. Yap. cit, 2005 Un
numero limitato di studiosi ritengono riduttivoviece, lo studio di casi multipli, dal momento clenn
permette al ricercatore di cogliere la ricchezzbedeariabili e del contesto al pari dei classitidi di
casi singoli. Per approfondimenti si rinvia a W.Byer, A.L. Wilkins, “Better stories, not better
constructs, to generate a better theory: a rejoinde Eisenhardt, Academy of Management
Review, vol. 16, n. 3/1991

29 Cfr. Infra.
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organizzativa, per esempio, pud rappresentare g0 catico per testare
una teoria consolidata, oppure un caso estremaco er I'osservazione
dell'oggetto di interesse. |l ricercatore puo, tn®| optare per lo studio di
un caso singolo, qualora abbia I'opportunita dieogare e analizzare un
fenomeno in precedenza inaccessibile alla ricercensfica (caso
rivelatore) oppure, se intende descrivere ed esamile circostanze e le
condizioni di situazioni ricorrenti, scegliere lotudio di un caso
rappresentativo o tipico. Un'ulteriore motivazioper la scelta di un
singolo caso riguarda lo studio di un caso longitale, ossia l'analisi
dello stesso caso in due o pit momenti nel temmdtava indagare
I'effetto di determinati cambiamenti avvenuti in @anco temporale piu
ampio®.

A meno che la ricerca non riguardi una di quedigagioni, lo studio di
casi multipli e preferibile per la maggiore robuzi® dei risultati,
nonostante sia decisamente piu impegnativo sottoofilo delle risorse e
dei tempi.

A tal proposito, appare opportuno sottolineare neicerca attraverso
casi multipli non si basa sulla logica del camproeato, caratteristica
degli studi quantitativi, bensi sulla logica detkeplicazione, analoga a
quella adottata nella conduzione di esperimentitiplul Secondo questo
criterio, la scelta dei casi € improntata all’indivazione di casi
caratterizzati da elementi simili, da cui il ricatore si attende risultati
simili (replicazione letterale), oppure di casi oifferenze circa alcune
variabili, da cui il ricercatore si aspetta di otee risultati diversi per
motivazioni prevedibili (replicazione teorica). $eisultati dello studio
dei casi, scelti seguendo la replicazione lettecaleorica, sono in linea
con le attese, la ricerca supporta le proposizitnialmente fissate, in
caso contrario queste ultime devono essere rigiséstate su altri casi.
Gli studi di casi, siano essi singoli o multiplipgsono essere olistici
(holistic case studyo integrati émbedded case stygdya seconda del
numero di unita di analisi prese in considerazioako studio di ciascun
caso. Le ricerche olistiche riguardano I'esameadi @ttraverso una sola
unita di analisi, mentre quelle integrate sonotkfége con riferimento a
piu unita di analisi, ossia prestando attenzionso#iounita di analisi
all'interno di un caso singolo.

Il progetto olistico appare preferibile per le ndee in cui non e
possibile identificare alcuna sottounita logica w@p se la teoria di
riferimento dello studipresenta una natura olistica, ma dovrebbe essere
adottato in circostanze tali da namdurre il ricercatore a trascurare
'osservazione di un fenomeno nella sua operatigitdaverso dati e
valutazioni.

Gli studi integrati sono, invece, caratterizzati da approccio piu
dettagliato e operativo, che permette di coglieri@ gacilmente

% E il caso dello studio condotto nel presente lavor
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cambiamenti e variazioni del fenomeno studiato,hanse I'attenzione
prestata alle sottounita di analisi puo rendere pmi complesso
ricondurre i risultati al livello di analisi supere.
La progettazione di uno studio di caso rappresemta passaggio
fondamentale, non solo per organizzare e orieritai®/olgimento della
ricerca, ma anche perché, sin dagli stadi inizialippportuno che il
ricercatore prenda in considerazione il tema dglialita della ricerca,
adottando tecniche e strumenti adeguati sottaiilprmetodologico.
La qualita di uno studio di caso puo essere valwd#traverso quattriest
solitamente utilizzati per stabilire la qualita ldelricerche sociali
empiriché":

 validita di formulazionedonstruct validity;

 validita internaifternal validity);

 validita esternadxternal validity;

 attendibilita (eliability).
La validita di formulazione attiene al problema ldelscelta delle
misure da adottare per I'osservazione e I'analksifdnomeno indagato,
che devono essere operative e non fondate su gisdggettivi del
ricercatore. Nello studio di caso questo profileagsai complesso, ma
particolarmente rilevante e puo essere affrontagéssenzialmente,
attraverso l'utilizzo di tecniche da attuare inefali raccolta dei dati e di
stesura della relazione. Con riferimento alla prifase, la validita delle
misure utilizzate puo essere incrementata ricooeaanolteplici fonti di
dati (per esempio, come nel nostro caso, dati d&reazione, dati di
ricerche gia svolte e analisi documentale), ovvemantenendo una
rigorosa serie di collegamenti tra le evidenzee tdh stabilire un
chiaro collegamento tra i dati osservati e pernmet ricostruire i
passaggi tra le procedure seguite, le evidenzeolce le conclusioni
a cui si e pervenuti.
La validita interna si riferisce, essenzialmentgli atudi condotti con
finalita esplicative e riguarda la possibilita cheglla spiegazione del
fenomeno, siano stati trascurati alcuni fattoriszdiu
La validita esterna riguarda la possibilita di gatiezare, ad altri contesti,
| risultati ottenuti attraverso lo studio di cadRappresenta, per molti
Autori, un punto chiave (e spesso un “punto delalispetto alla qualita
di questa strategia di ricercalale aspetto deve essere preso in
considerazione in sede di progettazione della a&cee pud essere
affrontato, con soluzioni differenti, a seconda m@nero di casi analizzati
nello studio.
Qualora la ricerca comprenda I'analisi di un casgao, e fondamentale
che lo studio si fondi su un’approfondita conoseedei contributi teorici

31 per approfondimenti, si rinvia a: R.K. Yiop. cit, 2005; A.M. Riege, Validity and reliability tests
in case study research: a literature review withanils-on’ applications for each research pHase
Qualitative Market Research: An International Jalirmol. 6, n. 22003.
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relativi al fenomeno studiato e che la scelta dedocsia fondata su
motivazioni che rendono quel caso particolarmentevante (caso

critico, estremo 0 unico, tipico, rivelatorio e tptudinale) per il suo

studio.

L’attendibilita, infine, & legata alla possibilithhe gli stessi risultati e le
medesime conclusioni scaturiscano anche da ricatifferenti, condotte

iIn momenti diversi, seguendo le stesse procedarekzzando stessi casi.
Questo obiettivo pud essere perseguito sia in deg@eogettazione della
ricerca, sia al momento della raccolta dei datitragerso la definizione

e l'utilizzo di procedure specifiche - e deve esséenuto in debita
considerazione anche nelle fasi successive disarddi dati e redazione
del rapporto di ricerca.

3.5 Il disegno della ricerca condotta al’Agenzia elle Entrate
Il lavoro sul campo prevede, a monte, una seriedekisioni che
regoleranno poi tutto il percorso di ricerca, afbile in cinque livelli,
non necessariamente organizzati in fasi succeéésive

1. il disegno della ricerca,;

2. la costruzione della base empirica;

3. l'organizzazione dei dati;

4. l'analisi dei dati;

5. I'esposizione dei risultati.
Il disegno della ricerca consiste in un insiemenutodi, tecniche e
procedure che conducono il ricercatore a realizzanmgcretamente uno
studio, partendo dal problema cognitivo inizialee ctostituisce il suo
mandato. Nella progettazione vengono messi a fglidoterrogativi che
guidano la ricerca, nonché le linee lungo le qualicercheranno di
costruire le risposte. E’ questa la fase in cuigegro definiti alcuni passi
cruciali come l'unita di analisi, il campione didagine, le proprieta
dell’argomento, gli indicatori, ecc.
L'unita di analisi, in questo lavoro, € rappresé&mtdall’organizzazione
pubblica Agenzia delle Entrate, in relazione allaalg lo studio si e
concentrato, da un lato, sulle modalita di svolgitoedel processo di
change managemeniche ha portato alla creazione della stessa Agenz
e, dall’'altro, sulle attivita connesse alla gestiael personale, prestando
particolare attenzione sia ai soggetti coinvoltimdiverse operazioni, sia
alle procedure. Si e inoltre indagata l'ipotesudi cambiamento culturale,
oltre che organizzativo, nell’ente analizzato.
Per “costruzione e definizione della base empirgafitende il processo di
realizzazione della base di informazioni su cuidg@” la ricerca. Questo
comporta, essenzialmente, una scelta precisaegnsista delle procedure
di rilevazione, cioe delle tecniche da impiegare lfpedagine sul campo,
nel nostro caso osservazione partecipante, andilisiocumenti e dati

32 Cfr. L. Ricolfi (a cura di)La ricerca qualitativa La Nuova lItalia Scientifica, Roma, 1997.
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disponibili, rapporti di ricerca e intervista al rBitore Regionale
dell’Agenzia delle Entrate della Campania.

L’organizzazione dei dati e il procedimento attr@eecui il materiale
informativo - che costituisce la base empirica @ @h stato raccolto
attraverso 'uso di tecniche - viene trasformatmformazioni rilevanti.
L’analisi dei dati € I'insieme di procedure attres@ cui gli stessi vengono
analizzati, per ricavare un resoconto della ricdfeaposizione dei risultati
comunica, infine, le conclusioni piu importantiette in sede di analisi.
Nel presente lavoro, la scelta di adottare lo studlicaso per indagare
I'impatto del cambiamento, l'applicazione di un moomodello di
gestione delle risorse umane e un effettivo mutamenlturale, deriva
essenzialmente da vari ordini di motivazioni.

In primo luogo, l'analisi di caso appare una sgateadi ricerca adeguata
alla necessita, da un lato, alpprofondire la conoscenza del processo di
cambiamento nel suo contestpdall’altro, di avere un contatto diretto
con i suoi elementi e con i suoi attori nella laperativit&®,

In secondo luogo, le domande della ricerca ricmedia disponibilita di
dati sulle politiche e sulle procedure adottatelpagestione del personale,
accessibili solo dall'interno dell'organizzaziors@mentando la profondita
dell’analisi e la capacita di descrizione del feeoim Infine le tre indagini
di clima, gia realizzate dall’ente, hanno fornittidutilizzabili per i fini del
presente lavoro.

Il modello adottato scompone il processo di cambiaim in sottoprocessi
piu specifici; in particolare analizza:

1. le spinte al cambiamento: sono forze che induc@woluzione delle
forme organizzative e hanno radici nel rapportcotganizzazione e
ambiente esterno. Si possono distinguere spinte gdr@rano
tensione strategica e spinte che generano tensale risorse.
Tuttavia, di per sé, non sono in grado di attivaralimentare un
percorso evolutivo, ma trovano ostacolo nell'inararganizzativa e
nei fenomeni di resistenza al cambiamento, valgeald tendenza a
mantenere l'assetto organizzativo esistente, amglando esso si
rivela altamente inefficiente;

2. la tendenza alla stabilita e alla continuita, daredtica di ogni
sistema organizzato che, oltre a ostacolare | psocdli
cambiamento, tende a deviarli verso istanze efniicolaristici;

3. gli agenti del cambiamento: sono gli attori chesoo® promuovere,
allinterno dell’organizzazione, il processo di daamento,
amplificando le spinte attive nel contesto inteedoesterno;

4. i processi di cambiamento: sono le sequenze dnagionterazioni
attraverso le quali il percorso di trasformaziongeglizza. Queste
sono leggibili all’interno del processo complessigonfigurando
distintamente:

¥ B. Gillham,op. cit, 2000.
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* il processo di apprendimento, che riguarda il metatm delle
conoscenze, degli stili relazionali e dei valondivisi;
* il processo di sviluppo delle risorse e organizzgti che
coinvolge il sistema complessivo delle risorse uaan
» il processo di gestione del potere, volto a presdil sistema
degli interessi e delle influenze.
Compiendo un percorso di analisi della letteratpi@ significativa nel
campo delchange managemerdbbiamo applicato il seguente disegno di
ricerca:

« analisi della letteratura;

» definizione delle domande di ricerca e dello schenéttura del
case study

 raccolta dei dati (attraverso le tecniche dellogseione
partecipante e dell’analisi dei documenti istitunab, con l'utilizzo
di dati gia disponibili su clima e impatto del caarhento sulle
risorse umane e un’intervista &p managerdelle Entrate della
Campania);

 analisi dei dati;

« conclusioni.

Il modello di ricerca, imperniato su uno studio adiso, ha permesso di
prefigurare risultati conoscitivi, con riferimental caso in esame,
riconducibili ai seguenti aspetti:

» approfondire i meccanismi di attivazione delle rss0 e degli
strumenti in chiave di cambiamento, soprattutto sehso degli
elementi intangibili, del capitale intellettualenfano, relazionale e
organizzativo) e della sua gestione;

e analizzare il ruolo giocato dai diversi attori conagenti del
cambiamento, considerando non solo le forme di \eernaropria
leadership nelle sue diverse accezioni, ma anche I'emerdeadtre
valenze di ruoli di connessione tra diversi attori;

* rilevare i requisiti di successo per gli interverdi change
management

» verificare l'apporto fondamentale dei concetti gipeendimento e
cultura, soprattutto in relazione ai fenomeni disiseenza al
mutamento e ricondurre il cambiamento nell’'orgaamzane ad un
cambiamento culturale frutto di apprendimento.

Per quanto riguarda la raccolta dei dati si € ctindon’analisi di tipo multi
- prospettico, perché sono state considerate nhicitédpnti informative.

Combinando l'uso di piu strumenti € stato possilbdecogliere diverse
informazioni, limitando un punto di debolezza rauciato in parecchi studi
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passati, ovvero quello di concedere eccessivaifdad un solo metodo di
ricerca, escludendo cosi la portata cognitiva dagir”.

Sono state, infine, utilizzate serie storiche diti daguardanti le

dichiarazioni dei redditi trasmesse (2001-2009)controlli relativi a

Imposte dirette, Iva, Irap e registro (2001-200@)riscosso da lotta
evasione (2005-2009), 'andamento delle Entrateutarie erariali (1990-
2009), il personale in servizio al’Agenzia dellptEate (2001-2008).

3.5.1 Le fonti informative e le tecniche di ricerca

Una fonte puo essere definita come una raccoliafdimazioni ottenute
attraverso specifiche procedure di osservazionesera

Tenendo conto del processo di raccolta dei dasipo® distinguere:

» dati primari (diretti): raccolti mediante indagistatistichead hog
svolte appositamente per la ricerca in esaamenpv9. Il ricorso alle
fonti primarie si rende necessario esclusivamemtassenza di una
fonte secondaria che garantisca il conseguimerite udormazioni
richieste;

» dati ricavati per analogia: attinti esaminandoasitani analoghe gia
studiate. | dati ricavati per analogia possono ressettenuti
utilizzando il metodo del caso di studio oppureraatrso una
simulazione. Si analizzano situazioni che sono Isiaticaso, allo
scopo di trovare una spiegazione o modelli opearald applicare.
L’analisi viene svolta con strumenti non statistigi quanto non
esiste un collettivo da studiare ma l'interesseo€alizzato sulla
singola unita (il caso di studio). L’'operazionesidnulazione intende
costruire un sistema analogo a quello del mondie e riguarda il
problema sotto osservazione. A tale scopo € nevegz@disporre
una rappresentazione semplificata del sistema,r@alenodo che,
mediante un modello matematico, sia possibile sanaul il
funzionamento del sistema;

» dati secondari (indiretti): gia disponibili, ractgber scopi diversi o
simili rispetto ai nostri obiettivi (pre-esistenti) dati secondari
vengono classificati in dati interni ed esternprimi sono prodotti e
raccolti all'interno della struttura di appartenangli altri originano
all’esterno di essa. | dati secondari esterni posgwovenire da una
molteplicita di fornitori: dati statistici di org@razioni ufficialli,
governative, di organismi di categoria, associazicmmmerciali,
periodici, ecc.

Le fonti secondarie sono anche classificate come:

e amministrative: costituite da informazioni racco#ieconservate da

Istituzioni pubbliche o private ai fini di controlle di intervento. Il

3 M.W. McCall, M.A. Morrison, R.L. HannanStudies of managerial warkesults and methods
Technical Report n. 9, Centre for Creative Leadprd¥orth Carolina, 1978.
% Cfr. Conclusioni.
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fine amministrativo della raccolta dei dati ne cadtistingue la
natura. | dati amministrativi offrono una base disipile a basso
costo per I'utilizzo con finalita statistiche;

« statistiche: riferite a soggetti individuali, radicoallo scopo di
intraprendere decisioni o0 azioni che riguardano igidividui
medesimi.

Nella maggior parte delle indagini ustepe, solitamente, costituito dalla
ricerca “a tavolino” esk researchin contrapposizione alligeld research
ossia ricerca sul campo), che ha come obiettivepierimento, la selezione,
la valutazione e l'eventuale rielaborazione di dgia esistenti (dati
secondari), cioe di informazioni che sono gia stedecolte da altri;
possono essere dati riferiti direttamente al temanadhgine, ma possono
anche essere informazioni diverse, su aree conascibllegate in qualche
modo alle problematiche in esame.

Rientrano nei dati secondari anche le informaziomterne
allorganizzazione: per esempio, dati sui flussiutienza; tipi di servizi
erogati nella giornata, nella settimana e nell’arsn@damento nel tempo;
evoluzioni delle caratteristiche richieste; comporénto degli utilizzatori;
clima interno e motivazioni del personale, ecc.

La ricerca “sul campo” e costituita dalla creaziaienuovi dati (dati
primari), ovvero di informazioni che non erano stahccolte da altri e
devono effettivamente essere costruite.

Prima di procedere alla costruzione dei dati comidarca sul campo, e
opportuno rendersi conto dell’eventuale esistenzanfbrmazioni gia
raccolte da altri, in quanto il costo per la cosiwne di dati primari €, in
genere, notevolmente superiore al costo di raceottavalutazione dei dati
secondari che, invece, possono costituire un’Uidse conoscitiva per
impostare e svolgere, con una certa sicurezzayérse fasi di lavoro sul
campo.

Le fonti di questo lavoro possono essere cositsintge:

* materiale di osservazione diretta ed etnografico;

« documenti interni, database, materiali di archigerje storiche;

» dati secondari esistenti (due rapporti sono ridgriaativi a ricerche
di clima effettuate negli anni 1999, 2003, 2007;

 dati raccolti tramite un’intervista al Direttore gtenale dell’Agenzia
delle Entrate della Campania.

Tutti gli aspetti sono stati indagati grazie altagenza fisica in Agenzia.

Le fonti secondarieirfternet intranet documenti cartacei, ricerche) sono
servite a fornirci informazioni generali sulla pezone del personale del
processo di cambiamento e della sua efficaciaosg®ttiva diacronica.

La ricerca e stata condotta con l'ausilio di treniehe di indagine
finalizzate a far emergere una descrizione puntusdAgenzia, del
cambiamento e del modello organizzativo: I'osseni@ partecipante,
I'analisi dei documenti aziendali, compreseduoeveysul clima interno del
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1999 (prima dell'istituzione dell’Agenzia), 200326007 e un’intervista al
top manager del’Agenzia delle Entrate in Campania, il Diredo
Regionale.

Sono state scelte queste tecniche perché si éitot@pportuno cercare di
allargare la rappresentazione delle attivita, osseto ed indagando, con
vari sistemi, il reale comportamento di chi & imsgerin una realta
lavorativa estremamente complessa come quella entenpubblico.

Se l'osservazione partecipante ha permesso di andat) vissuto e la
guotidianita del lavoro, I'analisi dei documenti bansentito di avere un
guadro chiaro dell’Ente e delle sue regole.

| dati delle rilevazioni hanno consentito lo studiongitudinale
dell’impatto di un processo di cambiamento sub®nmse umane.
L’intervista ha approfondito il punto di vista dinu“agente del
cambiamento” - un dirigente di vertice dell'orgazazione - che ha fornito
un contributo, quanto mai fondamentale, per glpsdel presente lavoro.
Si é scelto, quindi, di adoperare una combinazidngiu tecniche di
rilevazione diverse tra loro in uno stesso disegnaicerca, al fine di
conoscere meglio la realta indagata e per migkordaffidabilita
dell’analisi.

3.5.2 L'osservazione partecipante

L’'osservazione & la principale modalita cognitivall’dtnografia®, un
metodo che si compone di due strategie di ricefoaservazione non
partecipante e quella parteciparfte

Nella prima il ricercatore osserva “a distanzabggetti, senza interagire
con loro: chi adotta questa tecnica e preoccupatwmu interferire nella
realta sociale, per non influenzare, con la suagumaa, i comportamenti
degli stessi attori.

L’osservazione partecipante €, invece, una tecdicaicerca in cui il
ricercatore si inserisce in modo diretto e per werigouo temporale
relativamente lungo in un gruppo sociale presosnel ambiente naturale
ed instaura un rapporto di interazione personatei gcoembri del gruppo,
con l'obiettivo di descriverne le azioni e di corapderne le motivazioni,
mediante un procedimento di immedesimazione. Questaca recepisce
in pieno la logica del paradigma interpretativo, qnanto tende alla
comprensione del soggetto studiato, attraversooumvalgimento diretto
del ricercatore nella realta oggetto di analisculli campi di applicazione
dell’osservazione partecipante sono: la sociolegibiografica, gli studi
di comunita, gli studi di subculture, I'etnografiarganizzativa. Le

% ’etnografia & una descrizione scritta di unaipatare cultura od organizzazione sociale basata su
raccolta di materiale informativo ottenuto trantiéeniche di osservazione. In sociologia e nellarda
sociale questo paradigma € utile nello studio daltée sociali complesse e burocratiche. Per
approfondimenti, cfr. E.A. Schultz, R.H. Lavendatropologia CulturaleZanichelli, Bologna, 1999.

37 Cfr. G. Gobo,Descrivere il mondo. Teoria e pratica del metodoografico in sociologia Carocci,
Roma, 2001.
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caratteristiche principali della tecnica, che ngprasentano anche i limiti,
sono la soggettivita del ricercatore, la non gdimaabilita dei casi oggetto
di analisi e la non standardizzazione delle proceftiu
L’'osservazione partecipante si basa sulle seguardtteristiche:

il ricercatore instaura un rapporto diretto conaglori sociali;

* questi soggiorna per un periodo prolungato (daralmesi a diversi

anni) nel loro ambiente “naturale”;

* il suo scopo € osservarne e descriverne i compertam

» egli deve interagire e partecipare alle loro atigjuotidiane;

» deve, inoltre, impararne il codice per comprendérsignificato

delle loro azioni.

Il metodo etnografico assegna un ruolo privilegialosservazione come
fonte primaria di raccolta di informazioni, anchee a tale scopo, possono
concorrere anche altri aspetti quali colloqui infafi, interviste individuali
o di gruppo, documenti dell’organizzazione, ecan&ie pero prioritario il
proposito di osservare le azioni nel loro concr®tolgersi: il ricercatore
partecipa alla vita sociale degli attori osservadi, contemporaneamente,
deve mantenere una certa distanza cognitiva cheeghetta di svolgere
accuratamente il lavoro scientifito
L’attore che agisce e partecipa €, quindi, un stiggemporalmente e
cognitivamente diverso dall’attore che osserva; oensegue che
partecipazione ed osservazione non sono due ateggti contraddittori,
ma due momenti distinti della vita sociale e d#iNata di ricerca perché
non si contraddicono né sovrappong®no
Altro rischio dell’osservazione partecipante € gineil ricercatore si cala
nella realta sociale, acquistando il modo di fatk iaterpretare la realta di
coloro che vuole studiare, piu tali comportamenia eelativa visione del
mondo gli sembreranno naturali e, quindi, difficih analizzare. Dal punto
di vista pratico, pero, una totale immedesimaziérgofessionalmente e
praticamente impossibile. E proprio quel continuovet riflettere,
prendere appunti, fare domande, riempire question@adurre ed
interpretare che impedisce di essere completanidatero” all'oggetto di
studic™.
Alla luce di queste considerazioni, dal punto ditaipratico, i paradossi
della ricerca etnografica si attenuano, pur mam@oeautoriflessiva
lattivita di ricerca: l'essere contemporaneament@pure in modo

% p. Corbettagp. cit.,1999.

% Lo scienziato sociale si trova nell'eventualit&ridercare un difficile equilibrio tra le oppostéusizioni

di coinvolgimento e di distacco; questo bilanciatbemisulta impossibile giacché la societa, le
organizzazioni e le persone sono probabilmentdtgtate in modo tale che gli scopi scientifici eetju
empatici della comprensione sono, in linea di ppie; contrastanti. Puo, quindi, rivelarsi imposkb
essere al tempo stesso un partecipante ed unaist@®rQuesta impossibilita cognitiva non riguasdéo

lo studioso, ma anche gli stessi attori sociali ¢hécercatore vorrebbe cercare di conosc&f. H.
Schwartz, J. JacobSpciologia qualitativa. Un metodo nella follih Mulino, Bologna, 1987.

40 Cfr. G. Gobopp. cit, 2001.

4L Cfr. A. Durantj Etnografia del parlare quotidiand.a Nuova Italia Scientifica, Roma, 1992.
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intermittente, “dentro e fuori” dal codice lingui, comportamentale e
sociale indagato, diviene una componente normalé rdelo del
ricercatore.

Nel corso della ricerca lo studioso, piu 0 menosemevolmente, collega
tra loro concetti diversi, osserva ed interagisoa alcuni attori sociali,
sceglie le strategie migliori per raccogliere |éormazioni, ragiona su
guali aspetti approfondire e su quali tralasciirdisegno della ricerca si
occupa proprio di queste decisioni, per questoreggmta una delle fasi
cruciali dell'intero processo di indagine, da cuipahde un rigore
concettuale non sempre presente nelle ricerchgetiche; cio le espone
ad una delle critiche piu ricorrenti: quella di @gsapprossimative e poco
rigorose.

Il disegno deve essere flessibile ed in grado dttadki al flusso irregolare
degli eventi che si susseguono sul cathpo

Visto che gli obiettivi principali della ricercaavo rilevare I'impatto di un
cambiamento organizzativo - unito all’'utilizzo dn tnuovo modello di
gestione - sulle risorse umane, nonché verificaféettivo cambiamento
culturale, si e tentato di capirne il funzionamenitgounti di forza e
debolezza, accedendo a documenti indispensaliii @i questo lavor®’.
Un ricercatore puo inserirsi in un gruppo o in uganizzazione in diversi
modi: pud partecipare saltuariamente alle attigsitalte o puo diventarne
un assiduo frequentatore; in altre parole e in@rpdr la maggior parte dei
casi volontariamente, di assumere diversi gradipdrtecipazione e
coinvolgimento. Se l|'osservazione non partecipaptescrive il non
coinvolgimento diretto del ricercatore, il qualatee di analizzare le azioni
degli attori lontano dal loro orizzonte visivo, nehso contrario di
partecipazione si possono distinguere quattro gdadcoinvolgimento:
passivo, moderato, attivo e completo.

L’osservazione partecipante passiva non prevedsventi da parte del
ricercatore, il quale si limita ad essere uno sp&té della scena che studia,
senza intervenire e rimanendo sempre ad una deténzia.

Con un coinvolgimento moderato, invece, lo scignzsmciale assume una
posizione intermedia tra I'essere a tutti gli diffetembro del gruppo che
studia e il imanerne completamente estr&heo

L’accesso al campo, infatti, si presenta come & faiu difficile di una
indagine: dopo averlo ottenuto, il ricercatore delexlicare tempo ed
energie per assicurarsi il consenso e la fiduomg deerlocutori, altrimenti

“2 Cfr. M. Cardanol.a ricerca etnograficain L. Ricolfi (a cura di)pp. cit, 1997.

3 'osservazione partecipante ha permesso I'anafiganizzativa grazie soprattutto alla consultazione
dei documenti prodotti dall’Agenzia delle Entrate.

“ Una particolare tecnica di partecipazione modegatio shadowing (“pedinamento”), in cui il
ricercatore, come un’ombra, segue uno o piu attodlcune attivita. Fra i primi utilizzatori di gs&
tecnica troviamo Mintzberg che, negli anni settal#adoperd per osservare il comportamento dinalcu
dirigenti in cinque diverse organizzazioni. Per mfgndimenti, cfr. H. Mintzberg,The nature of
managerial workHarper & Row, New York, 1973.
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le sue attivita di studio incontreranno forti résieze e la comprensione dei
fenomeni osservati risultera troppo lacunosa.

In pratica, I'accesso al campo prevede due fasellajdi approccio al
luogo fisico e I'accesso sociale, che si ha nel emmin cui il ricercatore
riesce ad integrarsi nella realta da studiareagsa &ccettare da tutti.

Nella terza modalita di osservazione, definitavaitnon ci si accontenta di
partecipare marginalmente alle attivita quotididegli attori sociali, ma si
cerca di apprenderle e metterle in pratica al fiheraggiungere una
maggiore comprensione delle attivita, stando attetreontatto con le
persone coinvolte nella realta sociale indagata.

Il piu alto grado di coinvolgimento, infine, si tzaa con la partecipazione
completa dove, allo studioso, vengono affidati ciinggecisi ed un ruolo
significativo nella struttura indagata. Nel nostaso siamo di fronte a
quest’ultima modalita di osservazidne

Mentre la partecipazione ed il coinvolgimento riglemo I'atteggiamento,
la posizione e lo stato emotivo del ricercatoresdervazione si riferisce
agli attori e, piu precisamente, alla percezioneoroscenza che questi
hanno dello studioso, al come si presenta e, gafimgtsotto quali vesti.

In base a cid possiamo individuare tre tipi di oggeione partecipante:
coperta o dissimulata, semi-coperta, scopertaaspal

Nel primo tipo gli attori sono all'oscuro dell’ideta del ricercatore, che
agisce in incognito, e degli scopi della riceraaesfa modalita, che solleva
anche un problema etico e professionale, vieneapireonsiderazione
guando si ritiene che la presenza del ricercatomesgp modificare
pesantemente il comportamento dei soggetti cheesaosi sotto esame,
finirebbero per essere reattivi. L'osservazione issperta si colloca a
meta strada e prevede che solo una parte degl attaosca le finalita e
I'identita del ricercatore.

Infine, la tecnica palese, la piu diffusa nellalizéone etnografica, prevede
che gli studi vengano condotti alla luce del sattenendo un regolare
permesso di accesso alle strutture ed una apponaei legittimazione da
parte degatekeeperg‘custodi”) istituzionali, conquistando la loraficia,
quella degli informatori ed il consenso di tutti gttori sociali. Essendo la
sua identita nota a tutti, pero, al ricercatoregiuie capitare di incorrere in
tentativi di manipolazione strumentale da parte dieersi attori, i quali
potrebbero manifestare una reattivita dovuta allaesenza.

In realta il ricercatore assume, all'interno detljanizzazione, un vero e
proprio ruolo sociale, con cui verra identificat witti gli attori: € proprio
il ruolo, costruito continuamente durante la riegrche gli permette di
accedere a persone, situazioni, tipi di informaiZfon

4 Chi scrive &, dal 10 ottobre 2005, funzionario ettidl alle attivita di comunicazione della Direzione
Regionale dell’Agenzia delle Entrate della Campania
46 Cfr. H. Schwartz, J. Jacohm. cit, 1987.
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L’osservazione € la modalita cognitiva adottatal’etalografia per lo
studio di fenomeni sociali. Questo, pero, non ebelche, nel corso della
ricerca, ci si possa avvalere anche di altre téenicon l'obiettivo di
chiarire aspetti non sempre comprensibili con |& swsservazione. Si
possono quindi condurre interviste individuali egdippo, raccogliere ed
analizzare documenti prodotti dall’organizzazioses;.

Per questa ragione, nella nostra ricerca, si etoscel affiancare,
allosservazione partecipante, lanalisi di docuthenprodotti
dal’Amministrazione finanziaria e di dati gia dispbili.

3.5.3 L'analisi dei documenti
L'uso dei documenti prevede l'utilizzo di materialgformativo su un
determinato fenomeno, che esiste indipendentengahtécercatore.
| documenti vengono prodotti da singoli individuida istituzioni per
finalita diverse da quelle della ricerca sociale il fatto che la
documentazione esista indipendentemente da questanpa due vantaggi:
1. le informazioni ottenute non sono reattive, cioén n@sentono
dell'interazione tra ricercatore e soggetto, ewtarcosi possibili
distorsiont®
2. le informazioni ottenute possono riguardare andhpassato in
guanto, in genere, i documenti sono prodotti inm@r scritta.
Rientrano, pero, in questa categoria, anche leddeie “tracce

materiali” - come avviene anche in altre disciplirmme
I'antropologia o la storia - e le testimonianze recordi sul proprio
passat0.

Possiamo individuare due tipologie di documentiiazati nella ricerca
sociale, sulla base di chi li produce: personaltidbiografie, diari, lettere,
testimonianze orali, storie di vita) e istituziangdmass media testi,
manuali, racconti della cultura popolare, matergil&iziario, documenti
della politica, reportistica, rapporti, documertieadali e amministrativi).
1. | documenti personali o espresaivisono di natura “privata” e
vengono prodotti dagli individui ad uso riservaientrano, in
questa categoria, autobiografie, storie di vitaaridi lettere,
testimonianze orall. E’ possibile rintracciare 5 tipi di documenti
personali raggruppabili in due insiemi:

7P, Corbettagp. cit, 1999.

“8p. Montesperelliop. cit, 1998.

“9D. Demaziére, C. DubaBentro le storie. Analizzare le interviste biogife Cortina, Milano, 2000;
F. Ferrarotti, Appunti sul metodo biografi¢oin La critica sociologica, n. 47/1978; F. Feoti, Storia e
storie di vitg Laterza, Bari, 1981.

0 p. Guidicini, Questionari, interviste, storie di vit&franco Angeli, Milano, 1995; M. Olangero, C.
SaracenoChe vita é. L'uso dei materiali biografici nell’alisi sociologicg La Nuova Italia Scientifica,
Roma, 1993; J.S. Brunelife as narrativé, in Social Research, n. 54/1987.

®1 "analisi dei documenti personali ha avuto un cuoéntrale nella ricerca storica per la ricostrogio
della personalita dei suoi protagonisti. Nella m@esociale I'uso dei documenti si colloca in utnal
prospettiva: I'attenzione si sposta verso “la gerieune” per cercare di ricostruire le dinamichie e
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il primo insieme €& composto da documenti scrittialgqu
autobiografie, diari e lettere molto difficili daperire, perché
vengono prodotti dagli individui raramente e inuagioni
specifiche; in aggiunta, puo accadere che i loroppetari
possono opporsi all’analisi o alla divulgazione nNessendo stati
prodotti per la ricerca, questo sotto tipo di doeuntn pud non
contenere tutte le informazioni di cui il ricercagonecessita,;
inoltre, essi sono poco rappresentativi dei soggeitliati perché
il ricercatore non sceglie i casi da studiare - eoatcade
nell’osservazione - ma analizza cio che ha a digjooe;

» il secondo insieme, costituito da testimonianzéi ¢storie di vita
e storie orali), e caratterizzato dalla raccoltatesnatica di
testimonianze della propria vita raccontate, orak@me dai
soggetti al ricercatoré Sono, infatti, biografie orali stimolate
dallo studioso che, pero, si limita esclusivamemtiegistrare”,
intervenendo solo per aiutare il narratore a riaogd | vantaggi
dei documenti orali risiedono, innanzitutto, neltdache il
ricercatore sceglie chi intervistare e che la bakgmativa non
si limita esclusivamente agli strati sociali supgriGli svantaggi
sono il rischio della reattivita del narratore atercatore e
I'effetto memoria.

2. | documenti istituzional: sono di natura “pubblica” e vengono
prodotti da organizzazioni o da individui appart@nealle
istituzioni. Rientrano in questa categoria documeattiendall,
verbali di processi, assemblee, riunioni o consigli
amministrazione, discorsi pubblici, articoli di gmale,
organigrammi, atti amministrativi, manuali, ecc. Mddenomeno
della vita associata produce un documento, non wrié atto
istituzionale che non generi un documento. Ogniudwnto € un
prodotto della vita “istituzionale” e studiarli sidica, quindi,
rilevare la cultura di un’organizzazione. In gensomo testi scritti
che si riferiscono sia a momenti particolarment@artanti sia a
momenti di vita quotidiana di una realta aziendaestemica,
organizzativa. Si distinguono in:

* mezzi di comunicazione di massa: ovvero tutti idotti deimass
media pubblicita, articoli di giornale, trasmissionleeisive, siti
wel

e narrativa, manuali, testi, ecc.;

relazioni sociali a partire dalla visione dei pguaisti stessi. Cfr. R. Bichil.a societa raccontata
Franco Angeli, Milano, 2000.

2 Queste tecniche, per le caratteristiche che ptasensono assimilabili sia alle autobiografie sia
allintervista non strutturata.

® P, Corbetta,op. cit, 1999; R. Cipriani (a cura di)La metodologia delle storie di vita:
dall'autobiografia alla life history Euroma, Roma, 1995; J.S. Brunérhé autobiographical procesn
Current Sociology, 43, 2/3, 1995.
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* materiale giudiziario: sentenze, verbali di procesascrizioni di
interrogatori, denunce;

» documenti della politica: atti parlamentari, pragrai dei partiti,
discorsi deleaderpolitici;

» documenti aziendali e amministrativi: bilanci, rapp annuali,
reportisticapookaziendali, monitoraggi, ecc.;

» documenti materiali: tracce fisiche da cui risahite attivita che
le hanno prodotti.

L’'uso di questi documenti presenta una serie ditaggi: la non

reattivita, la possibilita di analisi diacroniché eosti ridotti.

Gli svantaggi consistono, essenzialmente, nelliawde

incompletezza delle informazioni e nell'ufficialitadella

rappresentazione: spesso i documenti non son@faasentazione

oggettiva della realta istituzionale, ma solo uappresentazione

ufficiale.

3.5.4 Le indagini di clima

Come testimonia la teoria psico - organizzativarocessi di cambiamento
implicano la necessita di un costante confrontol'tiayanizzazione ed i
soggetti in essa operanti. In tal senso, la conazivoe ed ifeedbackra
gli individui ed il contesto nel quale lavorano titasscono le leve
strategiche del successo dei processi innovatiwagy

Le aree di intervento coinvolte dal cambiamentiettibno necessariamente
gli orientamenti e le rappresentazioni cognitivgldattori organizzativi.
La possibilita di attivare efficacemente le iniaiat promosse e
strettamente connessa, quindi, al modo in cui iembdenti di
un’organizzazione percepiscono i mutamenti nel lissuto lavorativo.
Diviene, dunque, importante focalizzare l'attensosui vincoli e sugli
ostacoli che emergono nelle azioni di innovaziohe condizionano |l
funzionamento stesso dell’organizzazione, a piélliivquali: lamission la
definizione degli obiettivi, la strategia globalenodelli di leadershipe di
coordinamento; i flussi comunicativiop down bottom up trasversali); la
gestione delle risorse umane e gli strumenti duppio organizzativo; la
gualita del servizio e i rapporti con il clientegate; il clima organizzativo.

Il monitoraggio del cambiamento, effettuato costamnte, consente di
rilevare le aspettative, la motivazione e la sdddisne del personale,
cogliendo gli aspetti di criticita che sempre sic@opagnano alle
innovazioni. E di particolare interesse individugle stati d’animo e le
percezioni di coloro che vivono quotidianamentegalta organizzativa, al
fine di favorire I'esito positivo dei processi atti>”.

In questo ambito, si collocano le analisi di clinceme strumento
indispensabile per supportare il cambiamento omgativo, veicolandone i
contenuti, i valori, gli obiettivi, le modalita, igdtrumenti ecc.

¥ Agenzia delle Entraté, clima organizzativo nel’Agenzia delle EntraRoma, 2004.
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Il dibattito teorico sul clima ha, ormai, prodothmmerosi studi che, per
circa mezzo secolo, hanno animato la riflessiorgpq@nendo differenti
paradigmi interpretativi, in grado di segnare l'axamento e I'evoluzione
del percorso analiticd Al di 1a delle questioni dibattute, un punto dieo
da segnalare € relativo alle implicazioni gestiodell’analisi di clima, non
soltanto come elemento conoscitivo, ma anche corr@mento
d’intervento organizzativo.

| modelli elaborati dalla ricerca, a prescinderglidapecifici contenuti,
appaiono talora limitati da un determinismo, a rmsivviso, inadeguato a
rappresentare “una volta per tutte” i vissuti dgdersone e dei gruppi.
Numerose sono le definizioni di clima prodotte. @reeste, ad esempio: “il
clima organizzativo comprende sia le percezioratred alla struttura sia le
percezioni dei rapporti, delle relazioni e dellévét che, all'interno di
questa struttura, si instaurand”

Schneider(1978 e 1990), inoltre, afferma che: “il clima ongezativo
consiste nel dare senso e ordine a stimoli estérain percorso effettuato a
livello individuale che si basa sulle rappresemmazimentali interne ed
attraverso il quale sono ordinati anche gli attiiibdel’ambiente di
lavoro™’.

Per Quaglino (2002) il clima si definisce come: “la qualita lderete di
tensione collettiva che lega o non lega gli uommi le donne
dell’organizzazione, e lo stare insieme, il laveramsieme, il piacere di
ritrovarsi oppure no, l'eccessiva freddezza cheotar nelle relazioni
interpersonali, la distanza, oppure anche ['eceassinformalita,
I'eccessivo calore che forse nasconde il bisogremdipensare una qualche
mancanza, e la dimensione di misura della relazotveeé cosi difficile da
trovare’™®.

Seguendo quest'ultima indicazione, si puo affermareche che la
motivazione, la soddisfazione ed il clima di unmgpa rappresentano dei
validi indicatori per verificare attraverso gqualiodalita il cambiamento
organizzativo venga vissuto, elaborato, subitoaasato o accolto dal
personale. Un’organizzazione attenta a questi &tdic ha la capacita di
ascoltare gli individui che ne fanno parte, riuskera promuovere tutte
guelle iniziative in grado di sostenere con suazeéssutamenti desiderati.
Cido non puo essere separato dalle ricadute sutkayojomento collettivo
che consolida I'efficace funzionamento di tutti @oeanismi organizzativi,
agendo contemporaneamente sull’individuo e sulgpu@ccorre, dunque,
capire le decisioni e le iniziative da prendere nmerito ai “fatti

*5 G. Quaglino,Sfidare i climi organizzatiyiin V. Majer, A. D’Amato,Organizational Questionnaire
(M_Doq), Unipress, Padova, 2001.

P, De Vito PiscicelliLa diagnosi organizzativaranco Angeli, Milano 1984.

" B. Schneider, Iclimi organizzativi, in Psicologia e lavoron. 47/1978; B. Schneide®rganizational
climate and cultureJossey-Bass Publishers, San Francisco, 1990.

® G. Quaglino, Motivazione, clima, soddisfazione: monitorare il ni@iamento individuale e
organizzativo in V. Majer, A. Marcato, A. D'’Amato,La dimensione psicosociale del clima
organizzativg Franco Angeli, Milano 2002.
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organizzativi” (strutturali ed emozionali), in quane attraverso questa
analisi che e possibile cogliere le reali vicisditii degli attori di una realta
collettiva. Investire sull’approfondimento della dslisfazione, della
motivazione e del clima restituisce ai dipendeatidimensione del loro
vissuto, promuovendo la costruzione di valori esignificati condivisi. In
tal senso, la ricerca sul campo permette il moaggio dei processi in
corso favorendo la conoscenza, |'apprendimento,fegdback e la
circolazione delle informazioni.

Una ricerca sul clima e, innanzitutto, uno struroemi intervento
organizzativo utile alla gestione del “fattore umaall'interno dei gruppi,
soprattutto in termini di conoscenza degli statiniimo, delle percezioni,
dei significati e dei convincimenti dei singoli @it all’interno
dell’organizzazione. Questo implica che ogni fenomeollettivo deve
essere interpretato dal punto di vista dei soggéii (individualmente e
collettivamente) vivono ed elaborano tali fenomdnanalisi di clima €,
dunque, imprescindibile strumento per le organimrazimpegnate nei
processi di cambiamento e per tutti quei contestettivi che decidono di
investire risorse ed energie nell’innovazione.

Riepilogando, si puo affermare che il monitoragde clima ha lo scopo
di:

* ricostruire la “mappa cognitiva” dell’organizzazeasn mediante
I'analisi delle percezioni, degli atteggiamentiedld rappresentazioni
che gli individui elaborano sui fatti organizzativi

* individuare le aree di criticita ed i vissuti prebiatici relativi a tal
fatti;

» definire le linee d’'intervento per modificare/mumylare il clima.

Le indagini effettuate presso I'Agenzia delle Etdra prima, durante e
dopo il cambiamento - sono state realizzate peosmere, promuovere e
potenziare i processi di innovazione attuati neib#o dell’Agenzia.

| processi di innovazione che, sempre di piu, itves la vita delle
organizzazioni, impongono la necessita di gedtcambiamento attraverso
la diffusione e la comunicazione di nuovi valorivénta centrale, quindi,
la conoscenza e I'approfondimento di tutti queglpetti problematici che,
spesso, costituiscono dei veri e propri ostacde ainovazioni che si
vogliono promuovere e realizzare.

E importante, cio@, capire non soltanto le modiicai degli aspetti
strutturali come organigrammi, norme, proceduregc.,eana anche
comprendere [I'evoluzione delle percezioni individuaquali idee,
sentimenti, stress, motivazioni, ecc., relativei@ ahe il personale vive
nella propria esperienza di lavoro.

A tale proposito, I'analisi del clima organizzatigorivela uno strumento
conoscitivo fondamentale attraverso il quale la igdmza di
un’organizzazione é in grado di “fotografare” e morare I'impatto che i
processi di mutamento esercitano sui soggetti ottinv
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Il clima organizzativo rappresenta una somma dinandielle percezioni
individuali attraverso cui & possibile definireniimagine di una realta
organizzata, cosi come essa e vissuta dagli indiwde vi operano. Tale
somma dinamica e qualcosa di piu della semplicezemied delle singole
rappresentazioni, in quanto considera anche gined che scaturiscono
dall'interazione e dal confronto tra persone, grggrganizzazione.
Un’analisi di clima, effettuata in coincidenza di cambiamento in atto
(prima - durante - dopo), consente di valutarneeffietti e permette di
individuare gli strumenti piu idonei ad accompagnarlavoratori nei
processi di innovazione organizzativa, limitandtaesia e lo stress.

Essa, inoltre, si propone di indicare i percorsi @oportuni per rispondere
efficacemente alle aspettative ed agli orientanaitdipendenti.

Il monitoraggio del clima consente di ottenere mobevantaggi, in termini
di tempestivita, nellacquisizione dei dati da viee, nella comparabilita
dei risultati fra diverse misurazioni, nella treadwiita di linee di tendenza
in diversi momenti della storia dell’organizzazidhe

3.6 Lo studio dellebest practices nel settore pubblico

La ricerca condotta mediante lo studio ddlest practicesdefinita come
“the selective observation - of a set of exemplaress different contexts -
in order to derive more generalizable principles dartheories of
managemefit trova ampia diffusione  nellEconomia  delle
Amministrazioni pubblich®.

| processi di riforma a cui iNew Public Managemenita dato avvio negli
anni novanta sono stati oggetto di intenso studigarte della comunita
scientifica. Tali studi, spesso, hanno preso lesm@ssono stati avvalorati
dall’analisi dei casi che meglio hanno interpretatspirito delle riforme e
si sono mostrati vincenti nella realizzazione digeocessi™.

Si individuano sette elementi necessari affinché prassi possa essere
considerata la migliof&

successo durevole;

vantaggi quantificabili;

innovazione;

risultati positivi riconosciuti;

replicabilita;

rilevanza per i destinatari;

. generalizzabilita.

Dati questi elementi, leestpractices researcha il ruolo, non trascurabile,
di comunicare i successi per stimolare la fiducgh cambiamento ma,

Noo,rWDE

%9 Cfr. capitolo IV.

80 « 'osservazione selettiva - di una serie di esemph diversi contesti - al fine di ricavare pripic
generalizzabili e teorie di gestione”. Cfr. S. Porgtudiare la realta aziendale con il metodo dei cisi
ruolo delle best practices nell’economia dedlmmministrazioni pubblichein R. Ferraris Franceschi (a
cura di),op. cit, 2007.

1 p. Adinolfi, op. cit, 2004.

623, Ponzoop. cit, 2007.
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laddove essi non siano riscontrati o lo siano dolgparte, rischia di
generare un facile entusiasmo verso proposizidritrarie, che non sono
state sottoposte agli opportuastdi validita.

Sulla base della teoria della contingenza, il sssaali una prassi si reputa
strettamente legato alle condizioni uniche ed atripli che si manifestano
nel contesto sorgente, cosi da risultare scarsamepticabile in contesti
different®. Tale approccio, dunque, mette seriamente in disone la
validita dellabest practice research

La complessa articolazione del settore pubblicdiaita, in unita
profondamente differenti, comporta un ulterioreitemnalla possibilita di
generalizzare i risultati scientifici ottenuti atterso lo studio di caso,
circoscrivendoli entro perimetri determinati, adempio, dalla natura
dellAmministrazione o dalla sua dimensione.

Ciononostante, tale metodo di ricerca appare, @esuke caratteristiche,
particolarmente adeguato allo studio delle orgamzmni pubbliche in
guanto rappresentano dei sistemi in cui le relazcom I'ambiente sono
ancora piu intense e numerose rispetto a queltatiehute da un’azienda
privata: I'inclusione del contesto di riferimentd’iaterno dell'indagine,
tipica del metodo detase study costituisce, pertanto, un significativo
punto di forza.

La misura di tale vantaggio cresce in proporziolgnaalzamento del
livello di interazione della singola organizzazian I'esterno: valutare le
politiche ed i programmi pubblici significa valugaroggi piu che in
passato, I'azione coordinata di una quantita digetig non strettamente
riconducibili all'organizzazione oggetto di stutfio

Diventa quindi essenziale, per individuare dellazieni causali fondate e
per valutare la trasferibilita di ur@est practiceentro contesti differenti da
guello in cui e stata osservata, includere nelliangli elementi, essenziali
o di supporto, necessari o facoltativi, che la tarazano, allo scopo di
apprezzare il contributo di ciascuno di essi alltéo finale.

Lo studio della realta organizzativa, nella quadeftuiscono una quantita
di elementi soggettivi scarsamente “operativizzglyichiede un approccio
piu destrutturato rispetto alla rigidita degli sohieproposti nell’ambito
della metodologia di ricerca quantitativa.

La complessita delle relazioni che un’organizzagjom quanto sistema
aperto, intrattiene con I'ambiente determina candirganizzativi sempre
piu sfumati. Cio induce a preferire metodi di r@rche includano il
contesto di riferimento nell’analisi. Tra questi,metodo delcase study
appare di sicuro rilievo, a maggior ragione nelbBomia delle
Amministrazioni pubbliche, per le quali il grado dipertura verso
'ambiente e notevole e va aumentando in virtu adskémpre maggiore

83 G. Bonazzipp. cit, 2002; J.G. March, H.A. Simonp. cit, 1970; R.W. Scotip. cit, 1994.
% M. Fedele)l management delle politiche pubblicHeaterza Bari, 2002; G. Rebollza valutazione dei
risultati nelle amministrazioni pubblich&uerini, Milano, 1999.
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interazione con gli interlocutori esterni. Non samnascurabili, tuttavia, i
limiti di tale metodo, soprattutto in termini dirggralizzabilita dei risultati.
Mentre i metodi di ricerca quantitativa possonotaos sul supporto delle
tecniche statistiche, per mezzo delle quali misudar significativita dei
risultati ottenuti, lo studio di caso deve sopper tale carenza con la
profondita e I'accuratezza dell’analisi.

In quanto tale, labest practice researclha una sorta di responsabilita
ideale dei risultati, positivi e negativi, prodadall'implementazione in altri
contesti delle asserzioni teoriche a cui giunge,yvinu della quale il
ricercatore ha il dovere di svolgere, con accueatgelzattivita di ricerca.

La best practice researched in generale gli studi aziendali - non mirano
produrre un corpo di regole prescrittive, ma adienziare atti generali alla
base delle relazioni che possono essere individinatazioni e risultati:
formulare, cioé, non precetti ma principi in grado guidare l'azione
autonoma e critica degli utilizzatori verso il ragggimento degli stati di
desiderabilita.
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4.1 Il cambiamento nella e della Pubblica Amministazione italiana

| profondi cambiamenti che hanno caratterizzatqlineltimi anni, la
societa e lo scenario socio-economico, hanno diemnente modificato il
tradizionale e consolidato modello di Pubblica Amistrazione: sono nati
nuovi bisogni, sia a livello di sistema, sia pergsile categorie di cittadini,
che hanno costretto le Amministrazioni ad adeguasimodificare
intensamente le proprie modalita di funzionamentmelle di approccio al
cittadind. Dagli anni novanta ad oggi i Governi che si ssnoceduti in
Italia si sono impegnati, con forte determinaziom&ll'innovazione
dell’apparato amministrativo e nel riordino delteutture della P.A., con lo
scopo di migliorare e ridefinire i rapporti istitorali e quelli tra i cittadini
e lo Stato.

La riforma del settore pubblico italiano, infathjziata nel corso degli anni
novanta, era divenuta ormai improrogabile. La n&itiesdi migliorare
I'organizzazione e le modalita di gestione era sigienza, non solo delle
Amministrazioni pubbliche - le quali avvertivanaiigenza di aumentare |l
rendimento istituzionale migliorando la qualita drvizi erogati - ma
soprattutto dei cittadini, degli imprenditori e deortatori di interesse i
quali, chiamati a confrontarsi quotidianamente cservizi pubblici, erano
diventati molto piu attenti, informati ed esigersipetto al passato.

La P.A. vive, ancora oggi - senza soluzione di iooiia e a distanza di
venti anni dall’inizio dei processi di riforma 4evanti trasformazioni, con
una sostanziale spinta verso il federalismo aminatigo e la connessa
applicazione di principi quali sussidiarieta e dd@amento, finalizzati a
migliorare I'efficacia e I'efficienza dei servizanche cogliendo al meglio le
opportunita offerte dalle nuove tecnoldgie

Ampliare, modificare e migliorare la qualita e laagtita dei servizi erogati
deve necessariamente coniugarsi con rilevanti merérmterni al sistema
organizzativo, che vanno ad incidere significatieabe sul lavoro
pubblico.

Il confronto piu 0 meno sistematico con i paeseesta indicato una strada
percorribile: riformare internamente la Pubblica rAmistrazione,
rendendola piu flessibile ed adeguata al mutamesittempi.

Per attuare questo cambiamento, pero, era ne@ssaxiriorganizzazione
che coinvolgesse le strutture, le modalita geslipria procedure e
'impostazione del lavoro, secondo i nuovi paradigyastionali delNew
Public Managemefiche preconizzavano I'avvento dello stato manalgeria
Il mondo occidentale, infatti, negli anni ‘70, sb¥ava di fronte alla duplice
sfida dell'inefficienza amministrativa e deéficit pubblico, con l'evidente

! L. Hinna, F. MonteduroAmministrazioni Pubbliche. Evoluzione e sisteniektione Aracne Editrice,
Roma, 2006.

2 E. Borgonovi,Principi e sistemi aziendali per le Amministraziéhibbliche Egea, Milano, 2005; G.
Negro,L'organizzazione snella nella Pubblica Amministoa® Franco Angeli, Milano, 2005.

3 C. Pollit, G. Bouckaeripp. cit, 2001; M. Meneguzzo Ripensare la modernizzazione amministrativa e
il New Public Management. L'esperienza italianandwvazione dal basso e sviluppo della governance
localé’, Azienda Pubblica, n. 6/1997.
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necessita di agire sulla qualita dei servizi, sa omgliore amministrazione
dei programmi di assistenza pubblica, promuovenda maggiore e
consapevole assunzione di responsabilita da parfermkzionari.

Dagli anni ‘70 I'immagine dello Stato che dirigedacieta unilateralmente,
con il monopolio del potere e della legislazionene messa in crisi: cade
il sostegno al dirigismo centralista delle orgaazani pubbliche e la
globalizzazione dei commerci si € gia avviata dape, ma e in questo
periodo che, probabilmente, essa supera la suaasoglica. La crisi
economica indotta dal’aumento del prezzo del pietrpud considerarsi
all’origine della crisi del tradizionale modo dinsare il settore pubblico
nei paesi industrializzati. Si apre, insomma, batiito sulla P.A. e i suoi
costi: al settore pubblico viene richiesto un resopdi efficienza

Gli anni ‘80 portano, in diversi settori produttivina notevole iniezione di
cultura del mercato e della concorrenza. Nel settwlle banche e del
trasporto aereo i cittadini si abituano a livelliassistenza al cliente piu
alti. Le aspettative sulla qualita dei servizi salg e si fa strada la
consapevolezza che il modo migliore per fare pregjrenon &
necessariamente attraverso l'attivita di una cesbasocrazia statale - che,
anzi, in un certo modo, viene delegittimata - mertsettore privatogofit

e no-profit) viene indefettibilmente rappresentato come ilgfficace.

A partire dagli anni ‘80, nei paesi anglosassamin(ziare e stata la Nuova
Zelanda) vengono avviate una serie di riforme deRabblica
Amministrazione ispirate a un nuovo paradigma. lpnta verso |l
cambiamento viene favorita dalle nuove agende iplodit neoliberali che
individueranno, nel mercato, le modalita organizeapitu soddisfacenti.

Gli imperativi deINew Public Managemerspingono al perseguimento di
una netta separazione fra funzioni politiche e ifmzpiu strettamente
amministrative,  all'introduzione  della  competizionee alla
contrattualizzazione dei rapporti di fornitura derdzi pubblici, al
ridimensionamento degli apparati amministrativi le doro divisione in
unita organizzate per servizio o per prodotto,adbzione di stili di
gestione ispirati amanagemenprivato, alla definizione dstandard di
servizio formalizzati e facilmente verificabili, lal misurazione delle
performancee al controllo sui risultati

Quali che fossero i valori di riferimento del settgubblico, I'aspirazione
a riformarlo ha assunto le connotazioni di una Gwmia” e i valori del
New Public Managemensono stati propagandati dalle pit influenti
organizzazioni transnazionali (Ocse, Fmi e Bancandiae), come |l
metodo brevettato per costruire governi e ammaugtni moderrii

Le soluzioni pratiche volte ad ottenere questi damenti sono la
devoluzione di poteri verso la periferia, il coflimosugli apparati pubblici

* P. Adinolfi, op. cit 2004.
® C. Pollit, G. Bouckaerpp. cit, 2001.
®D. Osborne, T. Gaeblebjrigere e governareGarzanti, Milano, 1995.
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per favorire I'assunzione di responsabilita, laagara della liberta di scelta
agli utenti, il miglioramento della gestione dellesorse umane,
I'ottimizzazione delle potenzialita informaticheilemiglioramento nella
qualita della regolazione.

I New Public Managemené una metodologia che si inscrive nelle
teorizzazioni cosiddette dello “Stato minimo”, e’affermazione della
superiorita del settore privato ed e un tentativiotodurre, nel pubblico, i
meccanismi del mercato e della competizione: nesegume, quindi, per
’Amministrazione pubblica, un ricorso all'iniziat individuale, alle
privatizzazioni e a meccanismi di mercato, consitiezome promotori di
efficienza ed efficacia dell’azione.

Il settore privato - i cui valori sono riassumitknkella dottrina delle tre “E”,
efficacia, efficienza, economicita - “tende a essanigliore nello
svolgimento di attivita economiche, nellinnovazignnel replicare gli
esperimenti di successo, nell'adattarsi ai cambidimeoitu rapidi,
nell'abbandonare le attivita obsolete e nello semgcompiti complessi o
ad alto contenuto tecnico”

I New Public Managememgfiunge a dispiegare la sua influenza nei paesi
del Nord Europa (dove sfida i concetti della “ptakiel settore pubblico”),
nellarea di influenza amministrativa tedesca (doweette in crisi
“'obbedienza amministrativa di stampo prussiar®ih Francia e nei paesi
dellarea mediterranea (dove pone in discussiomded’ di “interesse
generale” garantito dallo Stato).

| critici delle nuove tendenze privatistiche e ngaraali si raccolgono sotto
guello che viene definito il movimento delldraditional Public
Administration Secondo questi oppositori d¢ew Public Managemenia
privatizzazione impedisce il lavoro di squadra 'Aefiministrazione e
annulla la dimensione etica deélecision makingpubblico. A lungo,
tuttavia, nessuno €& parso in grado di fornire nualernative al
managerialismo anglosassone e chi contava su ighorapaurimento delle
spinte liberistiche indotte dall'internazionalizaaze e rimasto deluso.

In ogni paese le teorie d&lew Public Managementengono filtrate e
applicate con notevoli adattamenti alle peculiadiéh caso e alle esigenze
culturali locali. Non vi & dunque una tendenza glebverso un modello
uniforme di New Public Managemeni cui paradigmi non sono stati
universalmente accettati. Nei pagsitle europei e mediterranei, le idee di
managerialita, di imprenditorialitd privata e di ncego competitivo non
sono state ancora pienamente adottate con uguakiaamo come modelli
per il settore pubblico e, anzi, in alcuni contesbiprattutto quello francese
- dove la presenza dello Stato €, tradizionalmemi#o sentita - vengono
rifiutati con forza.

Il cambiamento dell’Amministrazione pubblica puovarire solo tramite
interventi contestuali, che consentano di govermammodo equilibrato la

"D. Osborne, T. Gaeblep. cit, 1995.
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dinamica del sistema, secondo una logica di proceapace di attivare
“circoli virtuosi”.
Queste considerazioni preliminari inducono a ritenehe molti dei
fallimenti nel rinnovamento della macchina dellatStsiano dovuti al fatto
di “fare le cose corrette nel modo sbagliato”, awvdi riporre eccessiva
fiducia nei meccanismi, in presenza di una scagaadta di gestire
processi in modo sistematfcdSe il cambiamento & il fattore di successo
piu determinante, in eguale misura e anche il gficide da realizzare, non
solo per la diversita degli attori “in gioco” magpattutto, per la grande
incertezza che ogni azione riformatrice genera.
I modello organizzativo su cui si e scelto di lbas&a P.A. € stato, in
passato, il modello burocratitoche definisce un sistema organizzativo
chiuso, dove le regole riducono al minimo i margdii autonomia e
discrezionalita: per tutto cio che non e possilikziplinare in anticipo si
ricorre alla gerarchia. Nel modello burocratico,r pgungere ad una
decisione, e necessario interessare lintera catmrarchica e questo
determina la paralisi del processo decisionale.
Il cambiamento dell Amministrazione pubblica, quindeve ricercarsi non
tanto nella definizione di nuovi principi generali di nuovi modelli
ottimali, sicuramente piu razionali, ma attuandgratiutto interventi
capaci di rompere i “circoli viziosi”, agendo costigalmente sui vari
elementi che compongono il sistema organizz&tivo
» sulla struttura di base: la scelta del modello pizyativo deve
attribuire un’elevata autonomia decisionale, inrgaa soggetti che
interpretano i ruoli organizzativi ai vari livelliconcorrono
all'ottenimento del risultato;
» sulla professionalita del personale, attraverseistema di selezione,
di formazione e di sviluppo della professionalithec sposti
I'attenzione:
a. dal contenuto di compiti, mansioni, funzioni, opeoai e atti alle
relazioni che collegano gli stessi;
b. da una professionalita specialistica, competemésgonsabile per
le attivita affidate, ad una capace di valutare assimizzare Il
contributo che i processi gestiti danno al funzioaato generale
della struttura organizzativa.
Le Amministrazioni dello Stato devono porsi, rigpeal cambiamento,
come sistema “proattivo”, aperto alle sollecitazidnun contesto esterno
sempre piu instabile e mutevole, mettendo in carfgate flessibilita
strategica ed operativa attraverso un processoincentdi change

8 E. Borgonoviop. cit, 2005.

° R. Mele,Economia e gestione delle imprese di pubblici gétva regolamentazione e mercatedam,
Padova, 2003.

19 F. Butera, B. DenteChange management nelle pubbliche amministraziona proposta Franco
Angeli, Milano, 2009; G. ReboraReinventare I’AmministraziofieAzienda pubblica, n. 3/1995; G.
Rebora, 1l cambiamento organizzativo nella Pubblica Amntiaigion€, Azienda pubblica, n. 1/1998.
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managementda pianificare nel medio periodo e collegato Estrategie
di gestione delle risorse umane, nonché con i pisazione funzionalt.

Il modello scelto in Italia, per un effettivo e g cambiamento delle
AA.PP., & quello dellAgenzia, anche a seguito elakperienze e dei
risultati conseguiti da altri Paesi che lo hanrioatb, quali Spagna, Svezia,
Gran Bretagna, Stati Uniti e Nuova Zelanda.

La creazione delle Agenzie fiscali e, nello speoifdelle Entrate, ben si
colloca in questo nuovo scenario caratterizzato/ attro, dall'evoluzione
dell’economia dei servizi che & sempre piu basaltanrdormazione e sulla
conoscenza, nella quale il valore e la ricchezza suno piu creati solo
dalle tecnologie o dai brevetti, ma dalle competerthe risiedono
nell’organizzazione e nelle sue persGne

Da una logica di tipo burocratico, fortemente legat criteri politico-
amministrativi, si € passati ad una visione di gtaraziendale che punta
alla semplificazione dell’'azione amministrativa allorientamento delle
scelte strategiche delle Amministrazioni centraliperiferiche verso |l
perseguimento di obiettivi gierformancee di soddisfacimento dei bisogni
dei cittadini, fruitori dei servizi.

Questa differente visione ha generato l'introduei@hn una nuova cultura
gestionale e, con essa, di nuove forme di gestienservizt®,

Si puo allora asserire che la risposta alle inigffice manifestate in diversi
casi dalla P.A. possa essere:

 ove possibile, un’esternalizzazione delle attivdasoggetti con
requisiti e modalitd operative piu consone alladssfdzione delle
esigenze della collettivita (ricorso al mercato emgccanismi
concorrenziali);

* in altri casi, un vero e proprio cambiamento di taéta e
un'apertura verso forme di gestione piu flessibdi meglio
rispondenti agli obiettivi prefissati (nuovi modetirganizzativi e
innovative modalita di gestione).

E in questa seconda prospettiva che, nell’ambitibAdeministrazione

finanziaria dello Stato, si e assistito al passagdal modello di

“governancalipartimentale” al modello digovernancel’Agenzia”.

Con la creazione degli uffici unici delle Entratel dinistero delle Finanze
- che attivd un processo pluriennale per riorientdmministrazione al

servizio e ai cittadini, avviando progetti integrdi carattere legislativo,
organizzativo, tecnologico, formativo - € stata ttata una metodologia
che affronta sia gli aspetthard che soft dellinnovazione e del
cambiamento, ossia la struttura e i processi sod&l mutamento, che

11 Cfr. M. Carceri, R. Cattaneo (a cura ddambiare la Pubblica Amministrazionkaterza, Bari, 1999;
P.R. Lawrence, J.W. Lorsch;ome organizzare le aziende per affrontare i camigati tecnico-
produttivi e ambientajiFranco Angeli, Milano, 1976.

2|, Fumagalli, P. Di Ciocciol_'outsourcing e i nuovi scenari della terziarizzaze. La centralita delle
persone nelle aziende di servigianco Angeli, Milano, 2002.

3 D. Bodegapp. cit, 1996.
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coinvolge tutto il personale dellAmministraziongndnziaria in un
processo di miglioramento delle modalita di laveradelle competenze
individuali e che ha permesso di sviluppare l'attihe ad assumersi la
responsabilita della riforma.

La scelta del modello e lo sviluppo del personaerosgli elementi che
un’organizzazione pubblica deve riconoscere comiednti e determinanti
di un processo di cambiamento, estremamente coap/ima necessario e
non piu derogabile, in quanto sono molteplici lechieste per
un’Amministrazione adeguata al mutare dei tempiy prasparente,
efficiente e moderna, capace di rispondere allgeezie dei cittadini.

In base a queste premesse - attraverso la metoaaleljo studio di caso,
illustrata nel Il capitolo - questo lavoro prosegesaminando la gestione
del cambiamento organizzativo, che ha portato a#parazione delle
attivita operative da quelle politiche in seno ainlgtero delle Finanze
attraverso la creazione delle Agenzia fiscali melpecifico si analizzera
'’Agenzia delle Entrate), nonché i possibili moddlli sviluppo delle
competenze del personale pubblico rilevando, ircien, I'applicazione di
un approccio di gestiormmpetence baseadtraverso la costruzione e I'uso
del modello delle competenze presso le Entrate.

La trattazione del caso, quindi, mette in luce éatlita delle persone,
vere protagoniste del cambiamento: un’attenta gestidel personale,
durante il processo di trasformazione, ha permedsoraggiungere
'accettazione del cambiamento e un buon livello idtegrazione,
governando, al meglio, le resistenze al mutamemierge o latenti.

4.2 Un nuovo modello di organizzazione pubblica: I1&genzie

| processi di riforma, intrapresi negli ultimi anmel nostro sistema
amministrativo, hanno riportato I'attenzione detlattrina sulla struttura
organizzativa propria del “modello Agenzia”, quastema in grado di
soddisfare le esigenze di flessibilita, efficienearapidita dell’azione
pubblica.

Le Agenzie pubbliche sono enti facenti parte deflaA. - distinte
dall’organizzazione ministeriale e, quindi, ricoodli da soggetti terzi
ma da questa non troppo “distaritiZ che svolgono una funzione pubblica
e sono sottoposte ad una forma di direzione oangé da parte di un
organo politico (Governo, Ministero, Giunta regitmaprovinciale o
comunaley.

In Italia, fin dagli anni ‘80, sono stati istituiin settori specifici della P.A.,
degli enti, che il legislatore ha chiamato “AgefiZie senza peraltro

% La cosiddettaarm’s lengtho “distanza di un braccio”, che dovrebbe interemrtra Ministero e
Agenzia.

5P, Duret,Autorita ed Agenzie e ’Amministrazione in cammimoP. Cavalieri, G. Dalle Vedove, P.
Duret (a cura di)Autorita indipendenti e Agenzi€€edam, Padova, 2003; J.K. Galbrailihe new
industrial state Houghton Mifflin, Boston, 1967; C. Pollit, G. Bokaert,op. cit, 2001.

16 Alle Agenzie istituite dalle leggi nazionali sigigngono quelle istituite dalle leggi regionaligse nei
settori della sanita, dell’'ambiente, del lavord)'dgricoltura, dei beni culturali.
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attribuire loro alcuna particolare regolamentaztan€ra i tratti comuni si
pone l'accento sulle funzioni svolte, che sono diuma essenzialmente
operativa e strumentale: le prime Agenzie, infatno state costituite per
rispondere ad un’esigenzaakpertisee di competenze tecnico-scientifiche
non facilmente reperibili all'interno delle Ammimiazioni e tali da
richiedere I'istituzione di separati organismi di&hll ricorso al’Agenzia,
quindi, si giustifica in presenza di funzioni prargemente specialistiche
ed esecutive, che richiedono particolare profesditdn specifiche
conoscenze e modalita di organizzazione del lavamnché apposite
condizioni di autonomid.

Organismi di questo tipo, quindi, erano gia preserambiti particolari del
nostro ordinamento; tuttavia, proprio perché limniga specifiche aree di
intervento, non erano sorretti da alcuna autonomgolamentazione
giuridica di carattere generéle

L’'analisi sulle Agenzie sorte prima del 2000 oftre quadro estremamente
disperso e frammentato, tanto da alimentare il culdihe il termine
“Agenzia” fosse impiegato per assimilare realta tmaliverse quanto a
natura istituzionale (enti pubblici pit o meno stentali, Autorita
amministrative indipendenti, societa per azioni antmllo pubblico), a
modello organizzativo interno (con organi di vestiadi carattere
monocratico o collegiale), a funzioni assegnatengative, tecniche,
operative), a fondamento costitutivo (da finalitessdttrazione all'indirizzo
politico a finalitd, opposte, di accentuazione ae#trumentalita dei
compitiy,

Altra parte della dottrina, quella prevalente, @naece concorde nel
gualificare le Agenzie come enti pubblici e, intganlare, come “enti non
territoriali @ non economici, a struttura istituzade, dotati di autonomia
funzionale per lo svolgimento di attivita tecnictfe”

La discussione rimaneva aperta, tuttavia, sullasipdga di rintracciare
significativi e inequivocabili aspetti comuni tra Varie Agenzie, tali da
consentirne una trattazione unitaria, o piuttogtomprendere nella stessa
categoria una serie di figure amministrative edaarzgative tra loro
diverse, utilizzando il vocabolo “agenzia” comeduraione del termine

7 Sj ritiene che tale termine sia stato scelto s@mpiente perché piu “efficace” da un punto di vista
politico. Cfr. L. Casini, Le Agenzie amministratiein Rivista Trimestrale di diritto pubblico, 2003

'8 G. VespertiniLe Agenziein A. Pajno, L. Torchia (a cura di)a riforma del governpll Mulino,
Bologna, 2000.

¥ M. Maggio, ‘Le agenzie pubbliche: strumento di ordinaria amstimizione del futuro?” in
Amministrazione e contabilitd dello Stato e deglitiEPubblici, n. 5/1999; S. Soricelll,e Agenzie
amministrative nel quadro dell'organizzazione debplici poterj Jovene, Napoli, 2002.

2 F. Manocchio, Considerazioni sulle agenzie amministrative tra eild statale e prospettive
regionall’, in Le istituzioni del federalismo, n. 22/2001.

2L E. Merloni, 1l nuovo modello di agenzia nella riforma dei Mitgig”, in Diritto Pubblico, n. 3/1999.

22 G. Arena, voceAgenzia amministrativain Enciclopedia Giuridica Treccani.
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anglosassoneafency, indicante semplicemente un “organo della Pulablic
Amministrazione non inserito nell'organizzazionenisteriale™.

I modello Agenzia nasce in Svezia, fin dal 170@me modulo
organizzativo della Pubblica Amministrazione e,generale, prevede la
creazione di un rapporto convenzionale tra pimntipal” (es.: il Ministero
dellEconomia e delle Finanze o, come sarebbe pairetto, Il
Dipartimento delle finanze) e umagent (es: le quattro Agenzie fiscali), al
guale sono conferiti un certo numero di poteri pgire nell'interesse del
principal. Il modello si € diffuso, gradualmente, pressoi atdinamenti,
ivi compreso quello comunitario, con notevoli vaiia funzionali ed
organizzative, legate ai contesti amministratisoeiali nei quali € stato
impiegato.

In linea di massima, si puo affermare che questdultoorganizzativo Si
pone come alternativa al modello ministeriale, sdoouna ripartizione di
competenze riconducibile, sostanzialmente, apdgie:

1. vi sono anzitutto alcuni Paesi, come appunto laziaydan cui le
Agenzie costituiscono il modello tipico di orgarazione pubblica;

2. in altri Paesi - e segnatamente nel Regno Unitegd Stati Uniti - si
riscontra, invece, 'opzione per una scelta intehi@econvivono, a
flanco delle burocrazie ministeriali, diversi tipdi Agenzie
autonome, il cui livello di indipendenza muta natienente a
seconda dell’ente considerato e delle funzionibatie;

3. vi sono infine altri Paesi, tra cui Francia, Germare Italia,
caratterizzati da un pluralismo amministrativo in € decisamente
prevalente il modello di organizzazione per areecalnpetenza,
basato sulle tradizionali strutture ministeriagnga che cio escluda
che esse convivano con Autorita indipendenti e Agen

Il personale di queste organizzazioni € in prevaempubblico e, in
generale, si assume che il finanziamento dellei@ttiaddove le stesse non
siano in grado di generare un flusso di entrategiado di coprire
interamente le spese, sia realizzato dallo Stata altro soggetto pubblico
(il che significa che le Agenzie, anche laddove iafb un bilancio
autonomo, rientrano nellambito del bilancio delldStato o
del’Amministrazione di riferimentd¥.

Anche se le soluzioni adottate non sono uguali edptio, le motivazioni
di fondo per la scelta del modello agenziale possessere sintetizzate
nella necessita di:

e tracciare una netta distinzione tra politica (livelstrategico -
decisionale) e amministrazione (livello tecnicqemtivo);

e assicurare maggiore autonomia operativa e, quimdi,gestione piu
flessibile delle risorse umane e materiali.

% S, Piazzall problema delle agenzie tra crisi del sistema isteriale e nuove forme di organizzazione
delllamministrazioneDocumenti di ricerca del Centro Bachelet, Rong99l
24 Cfr. E. Ongaro (a cura dile Agenzie pubblich&ubettino, Soveria Mannelli, 2006.
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Fino al 2000, quindi, l'unico elemento di novitdspetto alle figure
tradizionali, sembra rappresentato dalla sola ficatione di “Agenzie”,
dal solo nomen iuris cui non corrisponderebbe un particolare regime
giuridico perché le Agenzie create a partire daghi ‘80, fino alla riforma
del 1999, non si differenziano dagli enti pubblesistenti nel nostro
ordinament®’.

Il decreto legislativo n. 300 del 1999, invece de#tato - per la prima volta
nel nostro ordinamento - una disciplina generaletamente gli elementi
comuni del modello organizzativo dell’Agenzia, ritemdo tuttavia ai
singoli articoli istitutivi la determinazione purtie dei compiti e la
possibilita di introdurre eventuali varianti.

4.3 Il cambiamento dellAmministrazione finanziaria italiana

Prima della seconda guerra mondiale, con il Regor€to Legislativo 7
agosto 1936, n. 1939 era stata definita I'articolae interna del Ministero
delle Finanze.

A livello provinciale operavano le Intendenze dn#iza, istituite gia dal
1869, con il compito di sovrintendere e coordinaité gli uffici finanziari
della provincia; il loro prestigio era andato vie viducendosi, sia per il
venir meno di diverse funzioni, che per I'inadegzat dei compiti e delle
modalita operative, spesso caratterizzate da umalsmo esasperato,
rispetto all’evoluzione del contesto di riferimento

Agli inizi degli anni Settanta ['assetto centenaridell’apparato
amministrativo appariva ormai inadeguato a gestineo scenario
caratterizzato dall'aumento esponenziale del nurdelie dichiarazioni dei
redditi e dalla complessita dei tributi.

La Legge n. 825 del 1971 delegava, al Governtubaione della riforma
tributaria, prevedendo una trasformazione anchie dg#dutture che, pero,
non venne realizzata anche se, tra il 1972 ed 7T31%ennero emessi
decreti relativi ad altri punti della riforma.

Contestualmente vennero istituiti gli Uffici Proeiali dell’'lmposta sul
Valore Aggiunto; a seguire, nel 1980 il ServizionGale degli Ispettori
Tributari (SeCIT) ed i Centri di Servizio delle iogte dirette; nel 1989 |l
Servizio Centrale della riscossione. |l tutto, pesenza un disegno
organico.

Fino agli anni novanta '’Amministrazione finanzenimase articolata in
undici direzioni generali, dedicate ciascuna ad specifica tipologia di
tributo o di materia, con un proprio ruolo del merale, propri sistemi e
procedure: si operava a “compartimenti stagni”.

La Legge n. 349 del 1989 aveva delegato il goveanaiformare
’Amministrazione doganale; la riorganizzazione wenestesa anche al
resto dellAmministrazione finanziaria con la Legge358 del 1991, con
I'obiettivo dell’'unificazione e del coordinamenteltk funzioni omogenee,

%5 C. Corsi,Agenzia e Agenzie: una nuova categoria amminis@&tiGiappichelli, Torino, 2005.
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introducendo elementi volti a favorire la programmae ed |l
coordinamento delle attivita, il decentramentouttamomia funzionale, la
flessibilita e lo snellimento delle procedure. lifonrma venne attuata col
D.P.R. n. 287 del 1992.

Accanto alle dieci direzioni generali esistentn{&aerano rimaste dopo la
trasformazione delle Dogane) e del Servizio Ceatidgdlla riscossione,
vennero istituiti i Dipartimenti delle Entrate e ld€erritorio, secondo
un’organizzazione di tipo funzionale.

| dipartimenti erano articolati su tre livelli: deale, con funzioni di
programmazione generale, indirizzo e coordinamerggjonale, per la
programmazione, l'indirizzo, il coordinamento eva@ilanza sugli uffici
dipendenti; periferico - locale con funzioni operat(Uffici delle Entrate e
del Territorio, che sostituivano, riunificandone Ieompetenze,
rispettivamente i soppressi uffici delle imposteette, dell’'lva, del registro
e quelli del catasto e conservatorie).

L’emanazione dei regolamenti si riveld particolamee laboriosa; in
particolare, quello relativo agli uffici delle Eate, fu emanato solo nel
febbraio 1997.

A far ritardare la realizzazione della parte pitlificante della riforma e
cioe la creazione di uffici con competenze unifica aggiunsero, inoltre,
le difficolta logistiche di reperimento delle sédibnee ad ospitare le nuove
strutture.

La riforma, datata 1991-1992, si € completata saldine 2002, con
I'attivazione di tutti gli Uffici delle Entrate; neontempo, pero, ha preso il
via la nuova riforma che ha portato all'istituziotelle Agenzie fiscali.

La vera svolta, che permette di poter individuameche all'interno del
nostro ordinamento, una figura relativamente umitdr Agenzia, si ha a
partire dalla legge n. 59 del 1997. In essa sgnartate chiare indicazioni
al legislatore delegato per Ila riorganizzazione |'aldinamento
ministeriale, al fine di realizzare la maggiore cemtrazione possibile di
funzioni e di compiti amministrativi uniformi o debati, all'interno di
strutture unitarie e compatte, denominate Agengmprontate a criteri di
efficienza, efficacia ed economicita.

Nel dare attuazione a questi principi, il decreidlativo n. 300 del 1999
ha ridefinito I numero e le missioni istituzionaldei Ministeri,
generalizzando l'uso delle Agenzie pubbliche e rdefdole in modo
positivo quali “strutture che svolgono funzioni nexhe, operative e
strumentali fino ad allora esercitate dai Miniseeda altri enti pubblici”.

La riforma della Pubblica Amministrazione centredg@presenta un passo
fondamentale nell'affermazione di questo modellgaoizzativo in quanto
I'istituzione delle Agenzie costituisce uno dei pugualificanti dell'intero
processo di riordino del sistema pubblico.

Le ragioni per cui € stato superato il modello sti@iiale generalista, in
favore di uno piu flessibile, definito “per Agenziesono organizzative
(reclutamento, formazione, avanzamenti di carri@@rovvigionamenti,
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etc.) ma anche “culturali”: la creazione delle dqumatAgenzie, infatti,
rappresenta - per ’Amministrazione finanziaridtentativo sia di superare
le rigidita burocratiche dipartimentali proprie déinisteri, sia di realizzare
una maggiore efficienza e incisivita dell'azione maimstrativa, nella
consapevolezza che una macchina cosi compleskaquale sono affidati
compiti che richiedono grande efficienza operatwane quello di reperire
le risorse destinate al funzionamento dello Statoale sostegno
dell’economia garantendo, al tempo stesso, l'equitdnplessiva del
sistema - non poteva piu operare con i tempi encoli della generalita
della Pubblica Amministrazione.

Le Agenzie fiscali (Entrate, Dogane, Territorio eranio), enti pubblici
non economié’ sono entrate in funzione il 1° gennaio 2001. Esse
rappresentano un nuovo modulo organizzativo dellaibblca
Amministrazione italiana e il punto di partenzaudi innovativo rapporto
tra Stato e cittadino-contribuente.

L’esigenza di riforma era profondamente sentitarggli anni ‘80 e ‘90,
come risultato di un processo di cambiamento cl@rtmava a interessare
un po’ tutti i settori dell’Amministrazione pubb#t’.

Tratti portanti di tale “rivoluzione” sono da ri@arsi principalmente nella
necessita di operare una distinzione piu marcatattirizzo politico e atti
di gestione vera e propria, ridurre il numero deanisteri e degli enti
pubblici, riformare il regime giuridico dei pubhblienpiegati e realizzare un
progressivo decentramento di poteri, introducendo principio di
sussidiarieta. Tutto cio per rispondere all'esigemiz risanamento della
finanza pubblica e di razionalizzazione delle sgoumane e finanziarie.
Le Agenzie fiscali godono di autonomia regolamesmtarmministrativa,
patrimoniale, organizzativa, contabile e finanaa& sono poste sotto la
vigilanza del Ministro del’Economia e delle Finaig. 9),che esercita il
potere di controllo mediante approvazione, anché merito, delle
deliberazioni relative a statuti, regolamenti etl di carattere generale,
nonché dei bilanci e dei piani di investimento; s@ottoposte, altresi, al
controllo sui risultati della gestione finanziama parte della Corte dei
Conti, che riferisce al Parlamefto

La contropartita dell’autonomia di gestione e lgp@nsabilizzazione delle
Agenzie su obiettivi precisi, fissati in una Conzeme con il Ministro e
verificati ex post’.

L’'atto convenzionale € l'elemento negoziale finale una sorta di
“procedimento a cascata” che vede nel Document®rdgrammazione
Economico-Finanziaria le prime specificazioni degiettivi e dei vincoli

% Solo I'’Agenzia del Demanio &, dal 2003, un entelico economico.

27L. Hinna, F. Montedurogp. cit, 2006; C. Pollit, G. Bouckaemp. cit, 2001.

8 || Ministero mantiene la responsabilita di indiizpolitico, mentre alle quattro Agenzie & attriaua
responsabilita gestionale ed operativa, in un @aotearatterizzato da un livello di autonomia mqiio
ampio rispetto al precedente modello ministeriale.

%9 La Convenzione ha durata triennale, ma viene aggia ogni anno.
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della gestione fiscale e, nell’Atto di indirizzoldédinistro del’Economia e
delle Finanze, le linee guida, la determinaziontedgandezze finanziarie
e dello scenario di politica fiscale destinato @ediare esecutivo, per la
gestione, con la stipula delle convenzidnBuccessivamente, il rapporto
fra Ministero e Agenzia si configura come una nelag continuativa nel
tempo ed é destinato a concludersi con la verdmiarisultati, ovvero con
I'accertamento del raggiungimento degli obiettivhcordafi™.

Agenzia delle

Entrate
; :\IIE:EniSte"O _ Agenzia delle
el’Economia Dogane
e delle

Finanze \
(Dipartimento Agenzia del

delle Finanze) T

Agenzia del
Demanio

Fig. 9: Le Agenzie fiscali.
Fonte: Agenzia delle Entrate.

Oltre allo strumento convenzionale, la complessarga di rapporti tra il
Ministero e le Agenzie si configura anche attravawdazioni di tipo non
negoziali come, ad esempio, le funzioni proprier@sde dal Ministero,
quali la vigilanza, il monitoraggio sui fattori d&l gestione, |l
coordinamento. Anche il controllo delle attivita esja al Ministro
dellEconomia e delle Finanze, che ha il potersalipendere I'esecutivita
di atti particolarmente importanti per I'Agenziau@i deliberazioni del
Comitato direttivo relative agli statuti, ai regolanti e agli atti di carattere
generale). Eccetto che per i controlli sui risultgti altri atti di gestione
delle Agenzie non sono sottoposti al controllo stigriale preventivo.
Le stesse operano in base a principi di legahtparzialita e trasparenza,
con criteri di efficienza, economicita ed efficacial perseguimento delle
rispettive missioni.
Alla base della scelta del modello agenziale vostoe esigenze di fondo:
1. l'imperativo della crescita di produttivita e dedrirollo delle spese
di gestione sulla base di un rapporto costante-parstimentsi;

% D. Sannall Ministero delle Finanze: dall’Agenzia delle tasall’Agenzia delle Entraté1861-2001),
Edizioni Universitarie di Lettere, Economia e Qiwit Milano, 2003.

31 Ministero del’Economia e delle Finanze, SSHelazione sullo stato di attuazione della riforma
dell Amministrazione finanziarigRoma, 2001.
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2. un utilizzo intensivo delle tecnologie dell'informane;

3. una nuova filosofia nei rapporti con i contribuentiasata sullo
sviluppo del rispetto volontario della norma triémid, grazie a una
maggiore assistenza e trasparenza, piu che sitaattiquisitorie di
tipo poliziesco: laax compliance

Tale modello e stato ritenuto il piu idoneo peradetil sistema fiscale degli
strumenti di autonomia e responsabilizzazione, hénger permearlo di
quelle dosi di managerialita che, secondo i paradigel New Public
Managementrisultano indispensabili per rispondere, in matioamico,
alla complessita dei problemi conseguenti alla cdédizza e alla
particolarita dei compiti svolti.

| punti salienti del processo di ristrutturazionesgono identificarsi nei
seguenti tre:

1. concepire organizzazioni operative, autonome eragpaspetto alla
gestione strategica e politica, al fine di rompdee paralisi
organizzativa;

2. massimizzare l'autonomia gestionale delle nuove itent
organizzative, al fine di garantire la possibilitauna gestione delle
risorse umane meritocratica, sufficientemente &belai vincoli
dellimpiego “ministeriale”, per consentire, ahanagement di
realizzare gli obiettivi assegnati;

3. riunificare la responsabilita politica, riguarddeagbolitiche di entrata
e di spesa delle Finanze e del Tesoro, creandmico Ministero,
una volta separata l'attivita tecnico-gestionalkedimanze.

La riforma organizzativa elaborata nell’ambito dekreto legislativo 300
del 1999 ha assunto a riferimento, per quel che caoe
’Amministrazione finanziaria, il modello, debrincipal - agent Esso
postula la distinzione tra due diverse organizzazipl principale e
I'agente) e l'attribuzione al principale dei compii formulazione delle
politiche e di valutazione degli impatti, nonchéinlilirizzo, assegnazione
degli obiettivi e controllo sui risultati nei coofiti dell'agente, che e lo
strumento di attuazione delle politicheagent per altro verso, assume il
compito di utilizzare al meglio le risorse assegnater raggiungere gli
obiettivi fissati - e alla cui definizione concorreinstaurando, con il
principal, un modello cooperativo di negoziazione.

Da questa formulazione sintetica deriva, da un, |éo creazione del
Dipartimento delle finanze, che ha il compito dpeesentare principal -
ovvero e il traduttore tecnico amministrativo, @mnini di assegnazione di
obiettivi e risorse agliagent degli indirizzi politici del Ministro - e,
dall’altro, la creazione di quattro Agenzie fiscatiotate di autonomia
gestionale.

In effetti, la relazione trgrincipal e agent pur fondata su una base
contrattuale, deve comunque esprimere una tensiomeglioramento che
implica, nella selezione e determinazione deglietilvi, un rapporto di
partnership
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Schematicamente si puo far riferimento al rappoegoziale per cio che
attiene la determinazione dell’equilibrio tra obigtda conseguire e risorse
assegnate, mentre si deve far riferimento al rappdirpartnershipnella
definizione delle strategie per il miglioramentd.témpo stesso é richiesto
che il principal sia attrezzato per controllare e verificare la cépa
gestionale deldgent

Il rischio del principale e quello di “farsi impi@nare” dall’agente, in
ordine alla definizione dei risultati da consegueedelle risorse da
assegnare. Anche per tale ragione ¢ indispensetimda natura negoziale
del rapporto sia espressa mediante “contratti incamti’, che premino i
risultati di miglioramento dell’obiettivo.

Pertanto gli oggetti fondamentali della relaziomsc tre: la scelta del
managementlell’Agenzia, il contratto di servizio (convenzene la sua
gestione, le logiche del controllo.

Per gestire correttamente il processo si e prooedlla:

1. condivisione degli obiettivi a tutti i livelli, athiverso un processo di
diffusione delle informazioni a due viep-downe bottom-up;

2. diffusione della cultura dell’orientamento al risib ed al miglior
servizio alla collettivita, da sostituire a quealiell’adempimento;

3. definizione di indicatori oggettivi diperformance operativa e
predisposizione di un sistema di monitoraggio austgcontrollo di
gestione);

4. previsione di un sistema di gestione del personaleh’esso
orientato al raggiungimento degli obiettivi e legal livello del
servizio fornito a Stato, Enti locali, cittadiniategorie professionali,
stakeholders

5. definizione di un’architettura di sistemi informati funzionale
allorientamento della gestione operativa ed dibakce
espletamento delle funzioni dellAgenzia (es. badedi catastale
integrata con Enti locali ed utenti finali).

| Dipartimenti del Ministero delle Finanze sono tistautti fortemente
impegnati nelle numerose attivita collegate allsfiormazione, anche se
con un diverso grado di avanzamento delle rispettniziative e,
comunque, in stretto rapporto con il Comitato gurmzaricato di gestire e
monitorare la transizione e il cambiamento.

Questa struttura, oltre a mettere in grado il gerpolitico di rispettare le
varie scadenze attraverso specifici progetti, pyily durante il processo di
cambiamento, una serie di ulteriori attivita, ser pornire alle nascenti
Agenzie gli strumenti da mettere a “fattor comunsia per creare i
presupposti di progetti decentrati, che ciascunaen&@ avrebbe poi
sviluppato, in funzione delle propria specificita.
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4.3.1 Dallagovernance dipartimentale alla governance di Agenzia

La legge 358 del 1991 e il regolamento di attuazinP.R. n. 287 del
1992 hanno introdotto  nuovi principi nell’organizikme
dellAmministrazione finanziaria che, innovando idmente rispetto al
passato, hanno fatto cessare la storico paradigniandionamento del
Ministero delle Finanze che si incardinava sullar@ssione tra i diversi
tipi di imposta e i rispettivi uffici. Vennero irddotte distinzioni tra uffici
di diretta collaborazione, uffici alle dirette dipkenze del ministro, uffici
centrali e uffici periferici.

Il Ministero risultava articolato in quattro machagture: tre dipartimenti
(Entrate, Dogane ed imposte indirette, Territorej una Direzione
generale per gli affari generali ed il personal@as€@una struttura era poi
articolata in direzioni centréfi

Anche l'organizzazione periferica venne riordinatatre dipartimenti
prevedevano un’articolazione territoriale indipemee

Il Dipartimento delle Entrate si articolava nelleedioni regionali delle
entrate, nei centri di servizio delle imposte deet indirette, negli uffici
delle entrate e nelle segreterie delle commisgrdutarie.

Il Dipartimento delle Dogane si articolava nelleedioni compartimentali
delle dogane e delle imposte indirette, nelle dwm@z circoscrizionali
doganali, nelle dogane internazionali all’esteregln uffici tecnici di
finanza e nelle dogane.

Il Dipartimento del Territorio, infine, era suddsa nelle direzioni
compartimentali del territorio e negli uffici dertitorio.

Alle direzioni regionali delle entrate era affidd#éarappresentanza unitaria
dellAmministrazione finanziaria in sede localeratitenendo, a tal fine e in
nome di quest’ultima, rapporti con le autorita, glganismi, gli enti e gli
uffici, pubblici e privati, aventi sede nel termito di propria competenza.
Dopo il 1991 il riordino € stato oggetto di duetidite fasi, temporalmente
definite.

Nella prima fase, che si e avuta con l'entrata igore del decreto
legislativo n. 300 del 1999, il Ministero delle Bimze ha subito un sensibile
ridimensionamento dal punto di vista funzionaleiraahsionale, anche in
vista della fusione con il Ministero del Tesoro.nd@ntrata in vigore della
nuova disciplina si € dato luogo ad un solo dipzetito “tecnico” (il
Dipartimento delle politiche fiscali, oggi dellenéinze) che ha il compito di
assolvere ad un ruolo di “assistenza” del ministela conduzione della
politica fiscale. In questo campo, il Dipartimensvolge funzioni
prevalentemente dstaff del ministro, essendo escluso che esso svolga
attivita amministrative o di gestione le quali, @oe, sono state affidate
interamente alle Agenzie fiscali.

% R. Mussari (a cura di)]l controllo di gestione nel’Amministrazione finziaria dello Stato:
I'esperienza dell’Agenzia delle Entrateubettino, Soveria Mannelli, 2002.
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Nella seconda fase, che ha avuto inizio con la Xégfslatura, nel 2001, il
Ministero delle Finanze ed il Ministero del Tesod®!| bilancio e della
programmazione economica vengono unificati nel Baro
dellEconomia e delle Finanze: si realizza cospaloirca sessanta anni, il
riaccorpamento del soggetto responsabile dellaigenldelle entrate con
guello titolare della politica delle spese.
[l Ministero risulta attualmente strutturato in hakrtimenti:

1. Dipartimento del tesoro,

2. Dipartimento della ragioneria generale dello Stato,

3. Dipartimento dellamministrazione generale, del sosale e dei

servizi,

4. Dipartimento delle finanze (prima delle politichgcli).
Al nuovo Ministero sono attribuite le funzioni ecompiti spettanti allo
Stato in materia di politica economico-finanziare di bilancio,
programmazione degli investimenti, coordinamentbbadgpesa, politiche
fiscali e sistema tributario, demanio e patrimostiatale, catasto e dogane,
programmazione, coordinamento e verifica deglirr@nti per lo sviluppo
economico, territoriale e settoriale e politichedésione, nonché i compiti
di vigilanza e controllo previsti dalla legge.
Le ragioni per cui e stato superato il modello steiiale sono numerose,
prima fra tutte la particolarita del’ Amministrazie finanziaria rispetto alle
altre Amministrazioni statali, che ha giustificatoa riforma autonoma, a
cominciare dalla specificita del potere pubblicanateria tributaria.
Sul piano operativo, la necessita di applicaréutr in tutti i settori della
vita economica e sociale ha prodotto, poi, una dgavarieta di schemi
organizzativi all'interno dellAmministrazione fimaiaria, con una
molteplicita di specializzazioni diversificate ergléele, molte delle quali
estremamente approfondite (ad esempio in tema ldndd societario,
gestione delle liti, esercizio dei poteri investig.
L’Amministrazione tributaria si presenta, cosi, @om microcosmo dove
e necessario disporre di personale particolarmgpéeializzato fin dalla
sua assunzione.
Infine, sul piano sociologico e politico, la rifoanera necessaria risultando
ormai chiaro che il profondo malessere esistente nmostro Paese
dipendeva non dai modelli astratti dei tributi, rdall’inadeguatezza
dellAmministrazione a governare un sistema chedfezione economica
rendeva e rende sempre piu complesso.
L’autonomia organizzativa, secondo un modello niengasato unicamente
su adempimenti da attuare, ma piuttosto su tutkasenie di traguardi e di
risultati da raggiungere, se da un lato rende [@asibile ed autonomo
I'operato delle Agenzie e le responsabilizza pieswt® nella definizione di
processi decisionali funzionali al conseguimentglidebiettivi, dall’altro si
scontra con un vincolo di fondo: le risorse utiditez per il raggiungimento
delle proprie finalita sono quelle che provengomtladStato mediante la
legge finanziaria. Pertanto, il loro operato, edirionato da un vincolo di

148



by

bilancio che, negli ultimi anni, e stato investiteistematicamente, da
riduzioni negli stanziamenti finanziati
Ecco, allora, che deve emergere la capacita dirsapg@ugare rigore e
funzionalita agendo, almeno, su tre elementi tra ilotegrati:

 la qualita delle prestazioni erogate;

o Jlefficacia e [lefficienza nello svolgimento delleattivita

programmate;

« la qualita percepita dal cittaditfo
E per questo che le Agenzie si dotano, sempre giitindicatori che
rilevano i livelli di efficienza ed efficacia raggiti, laddove indicatori di
efficacia rappresentano la reale capacita di paaré la propria azione -
sia sul versante degtiutput attesi, che delle risorse interne assorbite per
garantire determinati livelli produttivi - mentredicatori di efficienza
esprimono il rapporto tra i servizi erogaiufpud e le risorse impiegate per
ottenerli (nput).
Tutto cio allo scopo di pervenire ad un’offertagrado di coniugare ed
ottimizzare sia parametri qualitativi che quaniiatal fine di realizzare
pienamente il processo di trasformazione, prewdstiodettato normativo e
improntato alla netta separazione tra potere politie attivita
amministrativa.
Il passaggio dal modello dipartimentale a quelldg¥&nzia ha comportato
il passaggio da una contabilita finanziaria (incatat su una miriade di
capitoli di bilancio) a una contabilita di stampdvilistico - con la
conseguente riorganizzazione delle procedure -redistema di risorse
definite e non superabili, distinto in un minor renm di capitofi°.
Nel nuovo contesto, I'adozione di una contabilitdlistica € sembrata una
via obbligata per una gestione legata ai criteri tdisparenza ed
economicita.
Il decreto legislativo n. 300/99, dunque, ha daiaio ad un processo di
trasformazione improntato al miglioramento dei @piptra Stato e
cittadino, nonché al recupero dell’efficienza e I'dfficacia®®. Tale
processo, avviato nel 2001, ha comportato la ppedigione di strutture e

% Tutte le Agenzie hanno risentito del forte squitibfra dotazioni finanziarie e fabbisogni, causdeo
sottostime risalenti al 2000, in sede di riparti@aelle risorse da assegnare alle costituendezigeh
problema dell'insufficienza delle dotazioni finaade ha assunto un rilievo crescente, con un
conseguente deterioramento delle condizioni digsemnto dell'attivita che potrebbe compromettere la
realizzazione delle innovazioni finalizzate a nogtre i servizi erogati.

% Non a caso il decreto legislativo n. 286/99 prevetie le Pubbliche Amministrazioni si dotino di
strumenti adeguati a verificare I'efficacia, I'efftnza e I'economicita dell'azione gestionale akfidi
ottimizzare, anche mediante tempestivi interventiodrezione, il rapporto tra costi e risultati.

% Ad esempio I'Agenzia delle Entrate pud contaréreudiversi tipi di stanziamenti, destinati a copri
rispettivamente - gli oneri di gestione, le spesevkstimento e la quota incentivante.

% |'Agenzia delle Entrate, ad esempio, ha in talsseattuato specifiche azioni nelle varie aree di
intervento: riduzione dei costi sociali attravensoa generale semplificazione negli adempimenti dei
contribuenti; contenimento dei fenomeni di evasiend elusione con il recupero della base impo@ijbil
completamento dell’evoluzione dei sistemi gestipnstiluppo del personale e strategie nell’ambito
dell'lCT; riduzione dei costi unitari d’acquisto deni e servizi.
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di sistemi culturali e gestionali piu aderenti alsigenze del nuovo

modello organizzativo, ispirato a principi privats

L’attuale articolazione organizzativa del MEF indwa, nel Dipartimento

delle finanze, la struttura a cui fanno capo futgntri di responsabilita del

Ministero.

Il Dipartimento € il centro unitario di direzionemaninistrativa della

fiscalita statale; assicura il supporto istituzienda conoscenza di dati di

base e la loro elaborazione per le decisioni deicrepolitici e ne cura

I'attuazione, gestendo le relazioni con le Ageneigyli altri enti che

operano nel settore; tiene i rapporti con la GuadiiFinanza; favorisce lo

sviluppo del federalismo fiscale e dell'integrazotomunitaria; concorre,
nei rapporti con i cittadini, alla diffusione dell&ormazioni e al migliore
adeguamento dei servizi fiscali alle esigenze dmllkettivita.

Il Dipartimento:

a. pianifica le politiche economiche fiscali;

b. elabora le misure giuridiche tributarie;

c. programma gli obiettivi per la gestione delle fumifiscali da parte
delle Agenzie e degli altri enti impositori;

d. svolge le attivita propedeutiche alla stipula detb@venzioni;

. assicura il coordinamento generale per preservaretdrieta del
sistema e promuove la collaborazione tra i sogggteranti in
campo fiscale;

f. effettua la verifica sui risultati di gestione del\genzie in relazione
agli obiettivi fissati dalla convenzione, indivicwdo le cause degli
scostamenti;

g. effettua il monitoraggio organizzato e sistematidei fattori
gestionali interni alle Agenzie, al fine di acquesile conoscenze
necessarie allo sviluppo dei rapporti negoziali leostesse;

h. svolge le attivita dirette al controllo delle deliazioni dei comitati
direttivi delle Agenzie;

i. svolge le attivita di controllo previste dalla leggei confronti degli
organismi di settore, inclusi i consorzi e le stxipartecipate dal
Ministero;

j. vigila sull'esercizio complessivo delle funzionsdali da parte delle
Agenzie sotto il profilo della trasparenza, impalizh e correttezza
nell’applicazione delle norme nei confronti dei trdyuenti;

k. svolge le attivita collegate alla comunicazionaugtonale;

|. coordina il sistema informativo della fiscalita & particolare,
promuove l'integrazione del sistema informaticcedladrete unitaria.

L'ottica di trasparenza e flessibilita dell’azioremministrativa si e,

pertanto, inevitabilmente riflessa anche sugli tisseganizzativi e, con

particolare riferimento alle Agenzie, ha favorita transizione da un
modello di ‘governance dipartimentale”, laddove i dipartimenti
costituivano una struttura di governo dipendentieMiaistero, al modello

D
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di “governanced’Agenzia”, quale struttura di governo indipencemial
Ministero (fig. 10).
Cio ha senza dubbio generato forti cambiamenti uantp, oltre alla
predisposizione di una struttura organizzativaqeeti versi molto simile a
quella di un'azienda privatg si & assistito ad un cambiamento non solo
normativo, ma anche e soprattutto culturale, oggativo ed operativo.
In particolare, si sono evoluti i sistemiglbvernancedegli istituti pubblici
anche attraverso:
* ['uso di strumenti informali di azione, che giovaalba creazione di
condizioni favorevoli all'accettazione di strumeat atti formali;
 la definizione di criteri idonei a valutare la \hta delle decisioni.

DIPARTIMENTI AGENZIE
Organizzazione inserita nel Ministero Organizzaeieaparata dal Ministero
Commistione tra attivita normative e |@oncertazione sulle attivita operative | di
gestione gestione e amministrazione
Ridotta responsabilita della struttura perResponsabilizzazione  sugli  obiettjvi
raggiungimento dei risultati concordati a tutti i livelli del’Agenzia
Ridotta autonomia gestionale | A&utonomia gestionale e finanziaria entro i
finanziaria® limiti della convenzione
Regole per il personale analoghe a quétessibilita di stabilire regole derogatarie
delle altre amministrazioni rispetto alle altre amministrazioni
Orientamento alle procedure e al ruolo Orientamantasultati e al compito
Scarsa selettivita del servizio offerto |{Drganizzazione per utenti e maggipre
funzione dell'utenza attenzione alle situazioni di rischio
Scarsa trasparenza e assistenza | Swiuppo crescente dei servizi di assistgnza
confronti del contribuente e di informazione al contribuerife

Fig. 10: Confronto fra Dipartimenti e Agenzie primae dopo la riforma.
Fonte: Agenzia delle Entrate.

Attualmente, alle AA.PP. é richiesto di evolverersee una logica di
governance intesa come “capacita di tener conto delle diteerdeqli
interessi presenti nell’adozione di qualsiasi pxdit pubblica, atto di
indirizzo, processo di erogazione di un serviZio”

Sul piano dellaorporategovernanceossia degli strumenti preordinati alla
miglior realizzazione del processo decisionale 'aiganizzazione,
nell’interesse delle varie categorie stiakeholder®, le Agenzie fiscali,

%7 || Direttore puo essere, a grandi linee, equimagdit Amministratore delegato, il Consiglio direfti (o
Comitato di gestione) al Consiglio di amministramce il Collegio dei revisori al Collegio sindacale

% || Dipartimento aveva scarsa autonomia in quahtcogava ad adempiere direttive impartite dalbalt
a differenza dell’Agenzia che, per effetto dellaeenzione o del contratto di servizio, tenta dicatare
gli obiettivi unitamente al Ministero.

9| servizi di assistenza ed informazione al conieitite erano presenti anche nei Dipartimenti. Tigtav
nelle Agenzie si attua un vero e proprio potenziamealella comunicazione esterna, ad esempio anche
attraverso la predisposizione dei giternet con la possibilita di scaricare modulistma-line e fruire dei
servizi telematici.

0 Sul tema dellgovernancsi veda: E. Borgonovip. cit, 2005.

“1 Sul tema dell&Corporate governancsi veda: M. LacchiniCorporate Governance e bilanci d'impresa
nella prospettiva della riformaGiappichelli, Torino, 2002.
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nella definizione della propria struttura, si igio ai principi di efficacia
ed economicita e, percio, a modelli connotati datteristiche di snellezza
e flessibilita, in grado di rispondere alle esigesirategiche, di adeguarsi
con sistematicita e rapidita alla loro evoluzionenché di garantire livelli
via via crescenti di risultati, in termini di quaat qualita, tempi e costi dei
servizi erogati.

A tale fine le Agenzie adottano soluzioni organte&ache assicurano una
chiara definizione degli obiettivi e delle respdmta assegnati alle
diverse figure professionali.

L’organizzazione e il funzionamento dell’Agenzia llde Entrate, ad
esempio, si ispirano, in generale, alle seguamgeliguida:

1. semplificazione dei rapporti con i contribuenti naede adozione di
procedure atte ad agevolare 'adempimento degligtilfiscali;

2. facilitazione dell’accesso ai servizi di assistereanformazione,
privilegiando lo sviluppo dei canali di comunicazéotelematica e
prevedendo, nel rispetto dei criteri di economiatadi razionale
iImpiego delle risorse disponibili, un’adeguata ubsibne sul
territorio delle strutture di servizio;

3. potenziamento dell’azione di contrasto ai fenomewmasivi ed
elusivi, anche individuando, per gli organi centnagionali e locali
dell’Agenzia, aree differenziate di intervento;

4. ordinamento interno delle strutture centrali e oegli dell’Agenzia
differenziato secondo criteri di sussidiarietapeito ai compiti degli
uffici operativi; di funzionalita, rispetto al molite organizzativo;

5. gestione per progetti di attivita a termine di ti@r@ innovativo e di
particolare rilevanza e complessita;

6. sviluppo di metodi di pianificazione aziendale e fdrme di
organizzazione del lavoro basate sull'interaziongrdppo e sulla
attivazione di logiche di controllo sui risultadi, fini di una gestione
flessibile dei servizi e di una efficace integramalelle attivita;

7. valorizzazione di stili di gestione orientati alnseguimento dei
risultati, alla sperimentazione di soluzioni inntva, all’assunzione
responsabile di decisioni, allo sviluppo di rappedoperativi, alla
consapevolezza della dimensione economica delle steuate.

Si é venuto a creare, dunque, un binomio teorieolega, in maniera salda,
Il senso etico dei fini e dell'azione pubblica +geguiti | primi ed attuata la
seconda, nel rispetto dei principi di legalitasp@renza e imparzialita - con
le logiche operative e manageriali delle aziendevape, orientate
all'efficienza, all'economicita, al risultato.
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4.3.2 Le determinanti del cambiamento dellAmministazione
finanziaria

Per rifarci all’analisi svolta nel capitolo | cioiriamo di fronte, in relazione
al grado di incidenza, ad un tipo di cambiamengalitale” in quanto si e
attivata una vera e propria “rivoluzione culturaldbvuta all’affermarsi di
assunti e valori diversi dai precedenti, che prpsagono un
apprendimento concettuale e un ripensamento dellanorganizzazione -
in termini di missione, valori, processi, attividattraverso una radicale
ristrutturazioné.

Ci si trovava in situazioni di malfunzionamentonaootevoli problemi di
efficacia ed efficienza nei processi organizzatson spinte interne ed
esterne, che premevano nella direzione di un’amifmema della macchina
amministrativa.

Sempre in relazione al grado di incidenza, inoktredroviamo di fronte ad
un cambiamento transizionale, in quanto si € aasuna configurazione
diversa pianificatax anté®,

Infine, in relazione all'intensita del cambiamemt@ll’ampiezza delocus
siamo a meta strada tra ristrutturazionetuenaround in quanto c’é
mutamento interno all’organizzazione che, pur cdegounti di rottura e di
discontinuita con il passato, non reinventa sesatgserché continua a
presidiare un settore specifico della P.A., laigastdei tributi.

Utilizzando i modelli di approcci al cambiamentd dapitolo | possiamo
sintetizzare quelli applicati per I'Agenzia. Trattsi di una Pubblica
Amministrazione si € patrtiti, ovviamente, con unadifica normativa, il
decreto legislativo 300 del 1999. Era chiaro, psaprattutto all'interno,
grazie anche alla rilevazione del clima compiutd @99, che questo
processo aveva un obiettivo chiaro e definito, Iguetli creare
un’Amministrazione moderna, al servizio del Paeske facesse del
rapporto chiaro con il contribuente e con le risousnane, uno dei suoi
punti di forza. Soprattutto per quanto concerneirho aspetto la spinta sui
nuovi strumenti telematici fu fortissima. Sul vergainterno, si lavoro suli
temi dell’'apprendimento e delle competenze orgatize, fino ad
elaborare il modello delle competenze del persodaléAgenzid” (fig.
11).

L’analisi dei processi di cambiamento non puo prekere dalle ragioni
che rendono necessario, 0 comunque opportuno,pretrderlo. Tali
ragioni possono riferirsi a situazioni di carattgenerale, che derivano dal
contesto economico di riferimento, 0 a situazidrsatattere specifico, che
investono le singole organizzazioni ed il loro amlaiperativé>.

“2D. Bodegapp. cit, 1996.

“3D. Jick,op. cit, 1993.

4 Cfr. capitolo V.

4 A. Tanese, Sviluppare le capacita di apprendimento organizzatnelle aziende sanitafiein
Mecosan, n. 29/1999; A. Taneseefficacia del cambiamento organizzatjia M. Bergamaschi (a cura
di), Manuale di organizzazione delle aziende sanitafiécGraw-Hill, Milano, 2000; A. Tanese,
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Approccio Giuridico - formale Strumentale - razionde Processuale - culturalista
Visione insieme di regole: sistema socio-tecnico che si|rielaborazione di valori guida
della decreto legislativo n.| adatta allambiente con nuovge modello delle competenze.
organizzazione 300/99 procedure esterne e interne] valutazione e meritocrazia
regolamenti attuativi| servizi telematicicustomer cambiamento culturale
statuto satisfaction valutazione
delle risorse umane
Visione a priori, universale: sistemico, contingente, | processuale, interno, guidato
del derivante dalla norma pianificato
cambiamento
Variabili leggi strutture interne, cultura organizzativa,
rilevanti progettazione organizzativa| motivazione)eadership
Ruoli critici ministero/governo management leadigirigenza
Limiti cambiamento come incapacita di leggere voler cambiare la cultura
adempimento formalg I'organizzazione all'interno “a tutti i costi”

Fig. 11: Il cambiamento attuato all’Agenzia delle Btrate.
Fonte: Nostra elaborazione da\. Tanese, (1999).

L’istituzione delle Agenzie fiscali e stata la mspa alle inderogabili
esigenze di recupero dell’efficacia e dell’effiaandell’Amministrazione
finanziaria, attraverso I'assunzione di un nuovodeim di riferimento
organizzativo in quanto, a meta degli anni novaeita,chiara la sofferenza
degli apparati amministrativi che componevano ¢@dl Ministero delle
Finanze. Le cause, oltre ai complessivi e genépatiblemi” della P.A.
italiana, possono essere imputabili sia alla smecif storia
dellAmministrazione finanziaria, sia al contesto ormativo e
regolamentare di riferimento del sistema tributar® catastale,
particolarmente stratificato ed ingessato. Cosi,udalato, si possono
evidenziare le condizioni gestionali relative adaurganizzazione
gerarchica da tempo mastodontica, con oltre 62.0p@ndenti, con
articolazioni organizzative territoriali a livelloegionale, provinciale o
compartimentale, con un sensibile divario tra lauserazioni di mercato e
guelle offerte dall'impiego pubblico per le piu sgehe professionalita
del’Amministrazione finanziaria (“doganali”, “cagtali”’, “tributarie”), con
una centralizzazione di alcune funzionistiff (personale, comunicazione,
strategie informatiche) inefficiente rispetto allgpecificita dei tre
Dipartimenti che componevano, in ultimo, il Minigte Dall’altro lato si
deve sottolineare come, a meta degli anni novansistema tributario si
presentasse ridondante e poco attento al rappamtd contribuente.

In quel momento la politica affrontdo i temi dell@nsplificazione del
rapporto con il cittadino e della riscrittura detkgole che incidono sulla
gestione dei tributi avviand@m primis, all'interno dell’allora Dipartimento
delle Entrate, un processo di recupero di efficenzdi efficacia, anche
grazie al buon uso della leva tecnologica, attiswdtavvio del fisco
telematico.

L'innovazione organizzativa nelle aziende sanitaime L. Hinna (a cura di)Management in sanita.
Scenari, metodi e cashracne, Roma, 2002.
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Nondimeno, fu sentita I'esigenza di delineare urtdgmda ristrutturazione
organizzativa allo scopo di aumentare le leve geati adatte a produrre
Innovazione, cambiamento e maggiore efficienza.

4.3.3 La gestione del cambiamento del’Amministranine finanziaria

La legge n. 358 del 1991, di riforma dellAmmingstione finanziaria,
aveva previsto la soppressione degli uffici deflpaoste dirette, dell’lva e
del registro e la loro sostituzione con uffici angmetenze unificate. |l
regolamento per l'individuazione dei nuovi ufficblee un iter assai
laborioso e vide la luce solo all'inizio del 1997.

Il 1° luglio 1997 partivano gli uffici unici di Bolgna, Rimini, Imola,
Alessandria e Trapani. Il 30 dicembre 2002 sonb staugurati gli ultimi
uffici della serie, e cioe quelli di Napoli, Siraaue Catania. Nel mezzo, un
lungo percorso, che ha completamente ridisegnato volto
dellAmministrazione finanziaria.

Nell'arco di un quinquennio sono stati soppresgreoll.000 uffici di
vecchia concezione - frammentati per tipologiamdposta - e sono stati
attivati, al loro posto, 386 Uffici locali a competza piena. |l loréayouté
stato reso il piu possibile omogeneo di modo cheagualunque ufficio si
trovi, il contribuente possa avere la stessa imneagdel suo interlocutore:
guesta € una parte rilevante della comunicazidaéiwva alla nuova cultura
organizzativa e alla nuova identita del’Amminigiane finanziaria.

| luoghi di lavoro - che si sono trasformati, dalveoosi uffici
amministrativi a strutture moderne e funzionalirastmettono messaggi
coerenti con la nuova identita, riassumibili cdstamo un gruppo di
esperti che opera al servizio del Paese e che [@massima adesione agli
adempimenti degli obblighi tributari”.

L’'operazione non ha probabilmente precedenti rielfa italiana. Essa non
si é tradotta nel mero accorpamento delle strytteasi nell'introduzione
di un modello organizzativo assolutamente nuovogeitato in modo da
rispondere al meglio alle esigenze di una modermamiistrazione
fiscale.

E infatti I'attivazione delle nuove strutture eedtamente collegata alla
trasformazione del sistema fiscale realizzata naghi ‘90, in particolare
per quanto riguarda l'unificazione delle dichiaca®ie dei versamenti e
'adozione di strumenti di riduzione del contenmpsjuali I'autotutela e
'accertamento con adesione. Tutti gli aspettitralaal fisco telematico,
inoltre, sono stati potenziati.

Negli uffici periferici € nuova l'organizzazione distica dello spazio
dedicato all’assistenza, dove € sparito il banammela vetrata blindata che
simboleggiava, anche fisicamente, la distanza cAenrhinistrazione
voleva tenere tra sé ed i cittadini; oggi l'areadidata ai servizi al
contribuente e dotata di apparecchiature che regoléafflusso, di
poltroncine di attesa, di ambienti confortevoli,pdistazioni che danno la
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possibilita di colloqui individuali col funzionarjodi eliminacode che
smistano I'utenza in base al servizio richiesto.

E nuovo il modello organizzativo, che privilegigoa#ti importanti come la
polifunzionalita degli operatori e il lavoro iteam aspetti che non solo
migliorano la qualita del lavoro, ma sono anchdi fstimoli alla crescita
professionale degli addetti.

E nuova la possibilita di gestire, “a tutto tondd3 posizione del
contribuente, facilitando e rendendo piu efficamontrolli.

E nuovo il sistema informatico, che rende possilpkr tutti i dipendenti,
I'utilizzo di strumenti ormai indispensabili perattivita lavorativa quali
intranet la posta elettronica, le banche dati.

E nuovo, infine, I'approccio con cui sono concepgitgestite le attivita: non
solo come atti amministrativi, bensi come procedsiservizio che
rispondono alle esigenze della collettivita, agli biettivi
dellAmministrazione finanziaria e alle aspettatda contribuente.

Sotto il profilo strettamente organizzativo, I'assmento delle funzioni e
assicurato da una struttura snella articolataesiivelli: uno centrale, uno
regionale e uno locale (provinciale).

L’autonomia decisionale, da sempre sconosciutanirtantesto pubblico,
consente all'organizzazione di gestire appienasiarse di cui dispone e di
predisporre percorsi specifici, anche innovativier praggiungere gli
obiettivi stabiliti.

L’organizzazione interna ha abbandonato la trade® logica burocratica
della parcellizzazione specialistica delle funzjanifavore di un sistema
dove le responsabilita sono collegate ad areesudliaito ben definite.

La rivoluzione concettuale adottata € stata qudlla rovesciare
I'impostazione tradizionale - che dava prioritdaasetto della struttura di
comando e su questa modellava, di conseguenzi;diazione degli uffici
operativi - adottando, invece, una soluzione cbestruisse la coerenza del
sistema secondo una logica di sussidiarietdtom up volta, cioe, a
ridefinire le linee di governo in funzione delleigemnze degli uffici
periferici.

4.4 Le Agenzie fiscali: caratteristiche generali
La struttura organizzativa interna delle Agenzsellta cosi articolata:

a. Il Direttore generale: nominato con D.P.R., pred@diberazione del
Consiglio dei Ministri e su proposta del MinistrelllEconomia e
delle Finanze, rappresenta e dirige I'Agenzia, emdntti i
provvedimenti che non siano attribuiti ad altri @ng Sottopone alla
valutazione del Comitato direttivo le scelte stgatbe e le nomine
dei dirigenti responsabili delle strutture di veeti centrali e
periferiche.

b. II Comitato direttivo (di gestione): nominato corecdeto del
Presidente della Repubblica, previa deliberaziosleGbnsiglio dei
Ministri e su proposta del Ministro del’Economialelle Finanze, e
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composto da un numero massimo di sei membri pidirdttore.
Delibera lo statuto, i regolamenti e gli altri afticarattere generale
sul funzionamento dellAgenzia, i1 bilanci di preweise e di
rendicontazione, i piani aziendali e le spese.

c. Il Collegio dei revisori: nominato con decreto nsieriale e
composto dal presidente, due membri effettivi e slygplenti iscritti
al registro dei revisori contabili, esercita il ¢tallo
sullamministrazione dell’Agenzia, sull’osservanziella legge e
dello statuto, sulla regolare tenuta della conitabil sulla
corrispondenza del bilancio alle scritture contalail sensi dell’art.
2403 c.c..

Come detto, per il loro operato, le Agenzie fisgadissono contare su
entrate derivanti da finanziamenti statali erogatbase alla convenzione,
Su corrispettivi per i servizi prestati a pubblaciprivati, su altri proventi
patrimoniali e di gestione.

E il Comitato direttivo a deliberare il regolamerdo contabilita che si
conforma, nel rispetto delle disposizioni genealimateria di contabilita
pubblica, ai criteri civilistici. Sia in fase di ogpetenza che di cassa, €
d’obbligo il rispetto del principio di pareggio &nziario.

L’organizzazione e il funzionamento interno dellgefyzie, come i rapporti
con il personale, la dotazione organica e le rego&ecesso alla dirigenza,
sono disciplinate dai regolamenti di amministragioanch’essi deliberati
dal Comitato di gestione, previo controllo da parel Ministro
del’Economia e delle Finanze.

4.4.1 L'Agenzia del Demanio

L’Agenzia del Demanio e un ente pubblico economRisulta, pertanto,
assoggettata ad una disciplina di tipo privatistiEo sottoposta all’alta
vigilanza del Ministero del’lEconomia e delle Fizan che ne detta gli
indirizzi. A differenza di quanto accade per leraltAgenzie fiscali,
'’Agenzia del Demanio e regolata dal codice ciuwiedalle altre leggi
relative alle persone giuridiche private e, diffaemente dalle altre
Agenzie, i suoi rapporti con il Ministero sono r&goper mezzo di un
contratto di servizio, come, ad esempio, accaddati@ai e il Ministero
dello Sviluppo economico.

All’Agenzia é attribuito il compito di amministraidoeni immobiliari dello
Stato, razionalizzandone e valorizzandone l'usehanattraverso la loro
gestione economica.

L’Agenzia e articolata in uffici centrali generalche svolgono funzioni di
programmazione, indirizzo, coordinamento e cordroll ed in filiali
territoriali, con funzioni operative e di presidiell'area di competenza.
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4.4.2 L'Agenzia delle Dogane

L’Agenzia delle Dogane e un ente pubblico non eatino che si presenta
articolato in uffici centrali e regionali - che dgono funzioni di
programmazione, indirizzo, coordinamento e cordreléd in uffici locali,
che svolgono funzioni operative. | suoi rapportncib Ministero sono
disciplinati da una convenzione triennale.

L’Agenzia svolge, nel perseguimento della proprigsione e dei propri
scopi istituzionali, le seguenti funzioni ed attrziponi:

1. gestione dei tributi doganali, realizzata medidatsemplificazione
dei rapporti con gli utenti attraverso I'adozionguabcedure volte ad
agevolare I'adempimento degli obblighi fiscali;

2. attivita di verifica e di controllo, realizzata madte la prevenzione e
la repressione di violazioni e frodi. Queste ativcomprendono
controlli concomitanti e successivi effettuati irateria tributaria ed
extratributaria;

3. prestazione di servizi tributari e di mercato aof@vdi soggetti terzi,
tra i quali rientrano I'acquisizione dei tributi peonto di altri enti e
della Pubblica Amministrazione, nonché i servizattestazione e di
certificazione ai valichi;

4. attivita di supporto finalizzate a garantire il odgye funzionamento
delle strutture doganali, a fronteggiare le innoamaznormative ed
organizzative e a rispondere adeguatamente allgpreemaggiori
richieste di cooperazione e di scambio informatiso livello
nazionale, comunitario ed internazionale.

4.4.3 L'Agenzia del Territorio

L’Agenzia del Territorio € un ente pubblico non eocmico dotato di
personalita giuridica di diritto pubblico, nonchéi dautonomia
regolamentare, amministrativa, organizzativa, psiniale, contabile e
finanziaria. Essa e assoggettata alla vigilanzavileistro del’lEconomia e
delle Finanze ed al controllo della Corte dei Cohsuoi rapporti con il
Ministero sono regolati in base ad una convenzdmirata triennale.
L’ente € costituito da Direzioni Centrali di serivez supporto, con sede a
Roma, da Direzioni Regionali e da Uffici provinciahe garantiscono una
capillare presenza su tutto il territorio nazionale

L’Agenzia eroga servizi catastali, cartografici igpdbblicita immobiliare.
E attiva nella costituzione e nell’aggiornamentti'@eagrafe integrata dei
beni immobiliari esistenti sul territorio nazionatenell’integrazione delle
attivita in materia catastale con quelle attribaigdi enti locali.

Tra i suoi compiti istituzionali vi sono la gest®mell’Osservatorio del
mercato immobiliare e I'offerta di servizi tecniestimativi.

L’Agenzia € attiva nel conseguimento dell’equita | neampo
dellimposizione fiscale immobiliare e nel cont@stll’'elusione e
all’evasione fiscale.
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4.4.4 L’'Agenzia delle Entrate

L’Agenzia delle Entrate € un ente pubblico non ecoico dotato di
personalita giuridica di diritto pubblico e di antomia regolamentare,
amministrativa, patrimoniale, contabile, finanzare organizzativa. E
sottoposta, relativamente alla propria gestionanamaria, all’alta vigilanza
del Ministro del’lEconomia e delle Finanze e al tolo della Corte dei
Conti. | rapporti con il Ministero sono regolati dma convenzione
triennale.

Lo svolgimento della sua attivita € soggetto a kegontenute nel decreto
istitutivo, nello statuto dell’ente ed in norme ofgmentari emanate dalla
stessa Agenzia nell’esercizio della propria autaaaegolamentare.

Le finalita istituzionali dell’Agenzia riguardano Isvolgimento di tutte le
funzioni e di tutti i compiti ad essa attribuitilidalegge, in relazione alle
entrate tributarie ed ai diritti erariali, per otéze il massimo grado di
adempimento degli obblighi fiscali. Per il persegento di tali finalita
'Agenzia fornisce assistenza ai contribuenti, ewdo in campo
programmi diretti a migliorare le relazioni con iullici esterni.
Predispone, inoltre, i controlli volti a contragtagli inadempimenti e
I'evasione fiscale.

In relazione alle entrate tributarie erariali essalge servizi concernenti
lamministrazione, la riscossione ed il contenziodei tributi diretti,
delllva e di tutte le imposte, diritti o entrateragali che erano
precedentemente di competenza del Dipartimente d&litrate e di altri
uffici dellAmministrazione delle finanze, assegnatl’Agenzia delle
Entrate dal decreto istitutivo. Essa presta, irpla propria collaborazione
alle istituzioni dell’Unione Europea in base aghdirizzi impartiti dal
Ministro e svolge i compiti necessari per I'ademginto degli obblighi
internazionali, assunti dallo Stato, relativamenédle materie di
competenza.

Per il perseguimento della propria missione e dgteprie finalita
istituzionali, I'Agenzia svolge le seguenti attrdoni:

1. assistenza ai contribuenti, realizzata mediante fdanitura di
informazioni, la semplificazione degli adempimeng, riduzione
degli oneri e la prestazione di servizi di consaé&n

2. lariscossione dei tributi;

3. il contrasto all'evasione fiscale mediante attividé controllo e
verifica;

4. la gestione del contenzioso;

5. la fornitura di servizi ad altri enti, in base &bsizioni di legge o0 a
rapporti convenzionali.

Gli ambiti di autonomia delle Agenzie fiscali sogarantiti dallo Statuto e
dalla prefigurazione legislativa dei rapporti cloen le stesse Agenzie,
intrattiene il Ministero. Quest’ultimo ha, infattina funzione di indirizzo,
filtrata ed orientata dalla convenzione, nonché llguai controllo,
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organizzata intorno al concetto di risultato ed adllativa responsabilita del
management

Dalla convenzione, triennale aggiornata ogni anmmergono la
definizione delle responsabilita per il raggiungimme dei risultati, la
fissazione dei vincoli imposti allautonomia neléeelte di gestione, la
dimensione degli investimenti e la loro finalizzaze, la misurazione delle
risorse finanziarie attribuite per sostenere gérodi gestione.

Per quanto riguarda i compiti istituzionali, sorttrilauiti all’ Agenzia tutte
le funzioni concernenti le entrate tributarie chenrsono assegnate alla
competenza di altre Agenzie, Amministrazioni dé&kato ad ordinamento
autonomo, enti od organi, con il compito di persegil massimo livello di
adempimento degli obblighi fiscali, sia attraverd@ssistenza ai
contribuenti, sia attraverso i controlli direttcantrastare gli inadempimenti
e I'evasione fiscale.

Dagli atti istituzionali del’Agenzia delle Entra{&tatuto, Regolamento di
amministrazione, Regolamento di contabilita) possamoltre, riassumersi
i principi regolatori dell’attivita dell’Agenzia &) nello svolgimento delle
sue funzioni, si propone di:

» semplificare i rapporti con i contribuenti;

* migliorare i servizi di assistenza ed informazione;

* potenziare I'azione di contrasto all'evasione;

 ricercare la massima efficienza, anche attraversdeth innovativi
di organizzazione e pianificazione.

Sono organi dell’Agenzia delle Entrate:

* il Direttore dell’Agenzia,

* il Comitato di gestione,

» il Collegio dei revisori.

L’articolazione dell’Agenzia delle Entrate prevede:

 a livello centrale, tre strutture dstaff (Ufficio del Direttore
dellAgenzia, Settore Comunicazione e Ufficio Shude sette
Direzioni centrali con funzioni di indirizzo, coamhmento e
controllo;

» a livello territoriale, diciannove direzioni regiain e due direzioni
provinciali che esercitano funzioni di programmasp indirizzo,
coordinamento e controllo nei confronti degli uffperiferici;

« a livello locale, 107 direzioni provincidlj uffici operativi che
svolgono le attivita relative all'assistenza ai ftiuenti,
all'accertamento, alla riscossione e, in generall®, gestione dei
tributi, ciascuno nell’ambito della circoscriziotegritoriale definita.

Le strutture centrali sono articolate, per funziom sette Direzioni:
Amministrazione, pianificazione e controllo, Ac@artento, Servizi ai

%% Una Direzione Provinciale per ogni provincia. Tieere Bolzano, ad ordinamento autonomo, sono
equiparate al livello territoriale delle DirezioRiegionali. A Roma ne sono state attivate tre, aoNap
Milano e Torino, due.
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contribuenti, Audit e sicurezza, Normativa, Affari legali e contenmios
Personale, (fig. 12).

A livello centrale, quindi, il modello utilizzatoguello funzional&'.

Le strutture regionali riproducono, in piccolo,rtiaolazione centrale per
settori - o uffici, per le regioni piu piccole - @6trolli, contenzioso e

riscossione, Servizi e consulenza, Gestione risergaidit e sicurezza)

suddivisi, a loro volta, in uffici diline. A livello regionale, quindi,

possiamo rintracciare un’organizzazione divisiort@sata, appunto, su un
criterio territorialé® (fig. 13).

Le strutture di riferimento sul territorio, le Dmieni Provinciali, sono

articolate in piu uffici territoriali - che si ocpano dei servizi e

dell’assistenza ai contribuenti - ed in un unicficud controlli, competente,

di norma, per le attivita di accertamento e contemwdi tutta la provincia

(fig. 14). Anche per le Direzioni Provinciali valesservazione relativa al
modello organizzativo del livello regionale: siardo fronte a strutture

divisionali basate, pero, sulle attivita dei sendz contribuenti e dei

controlli. Le direzioni provinciali, nel 2009-201Manno gradualmente
sostituito gli uffici locali, le strutture che, pdodici anni, hanno gestito le
attivita di assistenza e controllo.

Direttore

Setlore
Comunicazione

Ufficio Studi

S

Direzione Centrale Gz i o
; Direzione Direzione Direzione

Amministrazieng
Fianificazione &
Controllo

" ireziong C Direzione
: Direzione Centrale Direziong Centrale
Centrale Centrale Servizi Centrale Audit ;i Noanalin Affari Legali & Centrale

Accertamento ai Contribuenti & Sicurezza Contenzioso del Personale

Direzioni Regionali

Fig. 12: Struttura centrale dell’Agenzia delle Entrate.
Fonte: Agenzia delle Entrate.

“"R. Mele,op. cit, 2003.
“8R. Mele,op. cit, 2003.
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Settore
Ufficio
Area

Ufficio del

Direzione

Regionale

| Assistente di direzione |

Direttore Regionale

| Organizzazione e controllo di gestione |

Controlli, contenzioso
e riscossione

Servizi e consulenza

Gestione risorse

Audit e sicurezza

| Accertamento |

| Gestione tributi

| | Amministrazione del personale |

| Sicurezza |

| Contenzioso |

| Fiscalita generale

Contenzioso e disciplina

| Audit esterno |

|  Riscossione | Fiscalita delle Formazione, comunicazione e Audit interno
] imprese e finanziaria [ | sviluppo <I_'_I
| Grandi contribuenti | | Audit manager |
| Relazioni sindacali |
| Antifode |
| Risorse materiali |

Fig. 13: Struttura regionale di grandi dimensioni cell’Agenzia delle Entrate.

Fonte: Agenzia delle Entrate.

| Direzione Prov

inciale |

Aree di staff
Gestione risorse
Governo e analisi
Riscossione

| Ufficio Controlli |

| Ufficio territoriale A |

Area imprese medie
dimensioni

| Ufficio territoriale B |

Area imprese minori e
lavoratori autonomi

I Ufficio territoriale C I

I Area Legale I

Area persone fisiche ed
enti non commerciali

I Ufficio territoriale N I

Fig. 14: Struttura provinciale di prima fascia dellAgenzia delle Entrate.

Fonte: Agenzia delle Entrate.
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La riorganizzazione su base provinciale, che patmemchiamare
“evoluzione organizzativa”, € partita il 2 febbraR09 e ha portato
all'abolizione dei 386 Uffici locali con la crearie di 107 strutture,
suddivise, a loro volta, in un unico ufficio corlire competente per le
attivita di accertamento, verifica e contenziodovello provinciale, prima
frammentate nelle aree controllo dei singoli uffiocali - e vari uffici
territoriali, dedicati alle attivita di servizio aittadini.

La revisione del modello organizzativo € nata da#laessita di coniugare,
in maniera piu accentuata, le due distinte esigetizpotenziamento
dellazione di accertamento e di semplificazionell'adempimento
spontaneo degli obblighi fiscali da parte dei ciwgenti.

L'istituzione delle Direzioni Provinciali mira, iafti, a rendere piu
flessibile - e quindi meglio adattabile - il modelbrganizzativo alla
diversita e molteplicita di situazioni che si régaso sul territorio.
L’individuazione dei nuovi uffici corrisponde a dfiralita essenziali:

il rafforzamento dellattivita di controllo, in ratione alla peculiarita
delle tipologie di contribuenti e alle diverse igpecie di
accertamento. L'Ufficio Controlli &, infatti, sudds$o in aree, in base
all'attivita rivolta al tipo di contribuente: impse di medie
dimensioni, imprese minori e lavoratori autononargmne fisiche ed
enti non commerciali, legale;

» la facilitazione del rapporto dei contribuenti cgh uffici, anche
attraverso lo sviluppo delle tecnologie informaéightelematiche.

4.5 La gestione delle risorse umane nel processo dambiamento
dellAgenzia delle Entrate
Il processo di cambiamento doveva assicurare,gopaliticolare natura del
servizio, la maggiore riduzione possibile del pgoie@ dell’ampiezza della
caduta diperformancé” era necessario che i servizi ai contribuenti e
lattivita di deterrenza e recupero dell’evasionentnuassero senza
interruzioni e senza una diminuzione della qual#@guendo i piani di
miglioramento che, nel frattempo, venivano impletagnnel delicato
passaggio.
Per raggiungere questo obiettivo, non si potevaresi € sottovalutato il
ruolo delle risorse umane nel processo di cambigmeén particolare, la
Direzione Centrale del Personale ha avuto il cannghitgestire tutto cio che
aveva un impatto sul personale, tra cui:
il piano di comunicazione con l'individuazione demi, dei tempi e
degli strumenti piu idonei;
* |'armonizzazione delle condizioni di impiego, defielitiche e delle
prassi;
* irapporti con i sindacati;

49 Cfr. capitolo II.
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» la definizione delle modalita piu appropriate peamenere alta la
motivazione del personale durante il processo damanto;
* la valutazione delle professionalita necessarie rggprire nuovi
ruoli nella definizione della nuova struttura orgaativa.

La Direzione Centrale Servizi ai contribuenti, inge ebbe il compito di
andare a ridisegnare il rapporto fisco-contribuéaisandolo sul principio
dell'adesione spontanea agli obblighi tributariax( compliancg e
utilizzando fortemente la leva dell'innovazionertelogica, che ha reso le
Entrate italiane una delle realta piu importanti mbndo per quanto
concerne il fisco telematico.
Ovviamente, la funzionddR non ha agito sempre “in prima persona
nell'implementazione dei cambiamenti che avevano impatto sulle
persone o nell'utilizzo dei vari strumenti. A pagtidalle necessita e dalle
metodologie individuate, € stato possibile il cailgimento a cascata di
altri soggetti come, ad esempio, la partecipazideaemanagementlla
costruzione del sistema di valutazione, che ha essm di creare un
rapporto diretto con tutto il personale e di “sstiavere” il contratto
psicologico fra dirigenti e dipendenti.
Il ruolo fondamentale giocato dalla funzioRR, quindi, € stato quello di
programmare un’azione unitaria volta a manteneevatd il livello di
motivazione, promuovere l'integrazione e coinvofgérpersonale ai vari
livelli nel processo di riforma.
Un’operazione di cambiamento porta ad una modiitreez delle relazioni
fra organizzazione e dipendenti: e importante, djuirtonsiderare le
possibili reazioni delle persone nella selezionscelta degli strumenti e
delle metodologie da utilizzare pechange manageméft
Se con la legge n. 241 del 1990 - prima - e cdadge n. 59 del 1997 - poi
- il legislatore emana 1 primi strumenti legislatiper un fattivo
cambiamento ed una nuova organizzazione della eabbl
Amministrazione, € con il decreto legislativo 3@lla 1999 n. 300 che, ai
vertici dell'organizzazione del Ministero delle Bmee, si avverte - in
modo chiaro e palese - che queste nuove norme assapo indifferenti
nei confronti del personale dipendente perché anizi a creare una
propensione al cambiamento. Viene cosi a formamdlinterno
dellAmministrazione, un’identita favorevole e dispbile alla
riorganizzazione.
La propensione verso un determinato comportamemonostro caso nei
confronti del cambiamento, € un fenomeno soggettive si riscontra a
livello dei singoli individui inseriti all'interno dell’organizzazione,
indipendente dalla preparazione professionale dtaigte da particolari
attitudini individuali. Alla base di una predispnsine al cambiamento vi
sono, dunque, le abitudini, gli atteggiamenti,deanzioni ed i valori degli

0 F. Buterapp. cit, 2007.
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individui che compongono 'organizzazione. E da aapetti che deriva un
“carattere organizzativo” favorevole al cambiaméhto

La prevedibile e forte reazione emotiva e di resizsh era legata,
prevalentemente, al distacco definitivo dall’essénainisteriali’. Per
questo si € anche badato a sciogliere i dubbiivelatle principali
problematiche contrattuali, servendosi di messatpg evidenziassero |l
mantenimento dello stesso tipo di contratto (castittizione di un altro
comparto avvenuta, in verita, solo nel 2004) edaferma dei principali
istituti.

Nelle trattative sindacali passava l'intenzioneleaedi trasmettere alle
risorse il nuovo modello di sviluppo, in cui la gese dinamica delle
persone diventava una delle leve con cui valorezarfar crescere tutti
coloro che avevano voglia di mettersi in gioco,ngj@¥si su nuovi ruoli,
scoprire nuove potenzialita o attitudini.

Contestualizzando I'analisi compiuta nel Il camtotelativa agli approcci
di gestione delle risorse umane, e possibile otesie degli elementi che
collocano I'Agenzia delle Entrate, nellalveo dafpproccio
interdipendent®.

Il primo approccio, quello lineare, lo escludiamo quanto lo stesso
cambiamento organizzativo che ha portato alla tesl&ll’Agenzia é stato
voluto per rendere '’Amministrazione finanziariaau®.A. moderna al
servizio del Paese, dunque l'ambiente esterno flaittn pesantemente
nella riorganizzazione e riprogettazione della thira organizzativa del
sistema amministrativo-tributario.

Trattandosi di un’Amministrazione pubblica di nuay@nerazione, che con
una norma di riassetto e passata, sulla cartandaadello burocratico -
ministeriale ad uno manageriale, piu vicino ai candel New Public
Managemeng chiaro che, per i primi anni si € avuta una fa@ecchio
turbolenta. A distanza di dieci anni si puo afferenahe I'approccio
interdipendente, ponendo strategia, strutturaggsgsumane in rapporto di
influenza reciproca secondo una relazione circolaren un ambiente
turbolento, variabile e complesécé proprio dell’Agenzia.

Si puo notare, inoltre, una forte tendenza veigogtoccio evolutivo, per le
complesse relazioni che I’Agenzia intrattiene céwiorita politica e altri
stakeholderghe interagiscono con 'organizzazione.

Per quanto concerne, invece, le configurazionrngeelative al personale
da amministrare, gestire e dirigere, la scelta “deddello Agenzia” ha
comportato anche un graduale passaggio da unagocedione di
“amministrazione del personale” - basata su una&xone ministeriale,
contabile e regolativa dei lavoratori, dove eraedtraspetto giuridico, a
scapito di quello gestionale e la correttezza anstnativa rappresentava il

L A. De Chiarapp. cit, 1998.
2 G, Costa, M. Gianecchinip. cit, 2005.
%3 G. Costa, M. Gianecchinip. cit, 2005.
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parametro di valutazione della prestazione lavesatti ad una piu
“gestionale”, dove la struttura che si occupa dspeale lavora a contatto
con la direzione strategica e con la linea opematattuando specifiche
politiche e offrendo strumenti di implementaziorediel scelte strategiche e
operative. Ilfocus quindi, si € spostato agli aspetti direzionafjesstionali
del personale, assorbendo anche quelli giuridicamministrativi della
configurazione precedente (fig. 15).

La configurazione “gestione del personale”, in Agian e rintracciabile
soprattutto a livello regional® La configurazione di “direzione e sviluppo
delle risorse umane”, invece, € rintracciabile 'oaflanizzazione delle
Direzioni Centrali dell’Agenzia, in quanto essaartp attiva del processo
di programmazione, opera staff ai vertici ma in rapporto funzionale con
le strutture territoriali regionali.

Modello Modello dipartimentale-ministeriale Modello Agenzia
Configurazione amministrazione del personale gestione del personal
relativa al personale
Principali concezione ministeriale, burocratica, | concezione manageriale, strategica,
caratteristiche contabile e regolativa dei lavoratori direzionale. Personale come risorsa
Aspetti prevalenti aspetto giuridico aspetto gestionale

correttezza amministrativa obiettivi/risultati

ruolo compito

Fig. 15: Cambiamento nella configurazione di gestiee del personale.
Fonte: Nostra elaborazione e adattamento d&. Costa, M. Gianecchini (2005).

4.6 Strumenti di Human Resources Management in Agenzia

Le risorse umane costituiscono la forza principdédl’Agenzia delle
Entrate in quanto fattori strategici di base. Dsagnente dalla concezione
tradizionale, nella quale al personale veniva ms@uto un ruolo
strumentale per realizzare le decisioni e raggiteggi obiettivi, esso
diventa elemento fondamentale per le strategiendiovamento, fonte di
finalitd strategiche e, dunque, di vantaggio coitipet®. La relazione tra
I'azione dell’Agenzia e le risorse e di fatto bivuotca perché, se da un lato
le risorse interne indirizzano e condizionano kltscdelle linee strategiche
da sequire, dall’altro la strategia adottata dey&antemente alimentare e
potenziare le competenze interne dell’Agenzia. ricpsso si sostanzia,
dunque, nella trasformazione di risorse in altsone con lo scopo di
sviluppare quelle esistenti e, cosa piu importarde, rinnovare le
competenze distintive nel’ambito della stessa oiagazioné®.

¥ G. Costa, M. Gianecchinip. cit, 2005.

5 M.E. Porterpp. cit, 1991; G. Costa, M. Gianecchinp. cit, 2005.

%% || processo di autopoiesi, che si sostanzia rigdisformazione di risorse in altre risorse, viedettto
dalle Entrate con lo scopo di spiegare che la dtpali rigenerare le risorse esistenti e, cosa piu
importante, di rinnovare le stesse competenze ntligti, si risolve nellambito della stessa
organizzazione. Le finalita pubbliche richiedonesfp competenze distintive proprie: tale spedficit
rende, quindi, particolarmente importante la peedérslividuazione delle attitudini per poter valetaad
eventualmente sviluppare, con azioni mirate, leacagp espresse rispetto a quanto richiesto “idestietie
Cfr. A. De Chiarapp. cit, 1998.
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La promozione dei nuovi modelli di gestione ha st&vI'introduzione di
moderne regole di valorizzazione professionale,l'ateta di un
avvicinamento fra le regole del lavoro pubblicoeldvoro privatd’.

Il modello organizzativo € statico mentre la re@tdinamica e pertanto la
forza dellAgenzia sta nel valore assoluto dell®ofgssionalita che la
compongono, ma €& anche e soprattutto espressidlze cdgacita delle
persone di sommare e moltiplicare le loro sens&bhildee, competenze per
raggiungere gli obiettivi comuni. La gestione delleonoscenze
dell’organizzazione, insieme a tutte le tecnologmrelate, rappresenta
un’attivita fondamentale per I'Agenzia delle En&ratil cui asset piu
importante, in ragione dell’attivita svolta, & eernente il capitale umarfo
Con la diffusione e lo scambio di esperienze dcesso Si attuano sempre
migliori performance lavorative creando, cosi, quel “valore aggiunto”
all'interno dell’'organizzazione con un visibile ha@ramento dei servizi e
delle prestazioni, date da una piu efficiente capaprofessionale, in
conseguenza dello sviluppo della conoscenza cheeots inoltre, una
maggiore incisivita ed efficacia delle azioni cisultati considerati, fino a
pochi anni fa insperati, sia nel recupero dellaebiagponibile, sia come
deterrenti delle varie forme di elusione fiscale.

Lo sviluppo della professionalita delle risorse uma- sia come
qualificazione delle competenze, sia come esigdndafinire nuove figure
professionali - si sostanzia, per 'Agenzia deligrite, attraverso le leve
della selezione, della valutazione, della formagjordello sviluppo
professionale e della comunicazione.

4.6.1 Selezione e reclutamento

Con la scelta di un sistema innovativo nella pmditidel reclutamento,
allavanguardia rispetto al tradizionale sistemaseiezione nel pubblico
impiego, I'Agenzia valuta “sul campo” le competenp®ssedute e
sviluppate dal candidato durante un percorso michsi realizza in due
modi: tirocinio teorico-pratico o contratto di foazione e lavoro.

Queste modalita consentono di accertare, nelle retncsituazioni di
lavoro, non piu soltanto le conoscenze teoriche,amzhe I'attitudine ad
applicare tali conoscenze alla soluzione dei probleperativi e di
riconoscere le capacita relazionali e i comportamerganizzativi, che
sono fondamentali per il lavoro di squadra.

Queste modalita di selezione, che prevedono momeiatula e di
formazioneon the jol) sono innovative per quanto concerne il pubblico
impiego in quanto I'’Agenzia, prima di procederéaasbunzione, verifica -
nelle concrete situazioni di lavoro - le carattesie del candidato al fine
di acquisire diverse figure professionali, sulladodelle proprie esigenze.

M. Bonaretti, L. Codara, S. MannelRjpensare il lavoro pubblico: come gestire le riseumane e la
contrattazione nelle Amministrazioni PubblicfRubbettino, Soveria Mannelli, 2001.

%8 E. Rullani,Economia della conoscenza. Creativita e valoreaaglitalismo delle retiCarocci, Roma,
2004.
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L’attivita formativa erogata ai neoassunti € fimalta a trasmettere, al
lavoratore, la professionalita necessaria per selgcon la massima
efficienza, I'attivita richiesta.

Tale modello, completamente svincolato dalla diswp generale delle
assunzioni della P.A., adotta modalita proprie deltore privato e
introduce regole piu flessibili nella gestione gmrsonale, utilizzando
procedure selettive pubbliche semplificate.

L’Agenzia, infatti, decide autonomamente:

 le modalitd di pubblicita del concorsointernet universita,
guotidiani, etc.);

* | tempi intercorrenti tra la data di pubblicaziodel bando di
selezione, il termine per la presentazione delimatoda e la prova
concorsuale;

» specifici requisiti per circoscrivere la platea gmrtecipanti alla
selezione (voto di laurea, esperienza professiprate);

e prove concorsuali (prova oggettiva tecnico-profasaie, colloquio,
valutazione dei titoli, ecc.).

Il ricorso a procedure semplificate consente laiges in tempi brevi del
processo di selezione e un utilizzo limitato dorse economiche.

4.6.2 La valutazione

Le procedure di valutazione, sia del personale,dsin dirigenti, sono
innovative per un’Amministrazione pubblifa L’Agenzia, attraverso il
sistema S.I.R.I.G%° attivo dal 2002, valuta prestazioni, posizione,
potenziale e competenze dei dirigenti e, in velsiseamplificata, per le
posizioni di responsabilita non dirigenziali, apglil modello valutativo,
chiamato Antares, anche ai funzionari titolari disizione, soggetti alla
valutazione annuale, alla quale viene poi ancopatde del salario di
risultatd™.

L’Agenzia delle Entrate utilizza i due sistemi pslutare le prestazioni
lavorative e conferire incarichi di responsabiljpiiestazione e potenziale)
con lo scopo di armonizzare meglio il sistema dntoalo gestionale e
guello di sviluppo manageriale, in modo da coglisia le variabili
guantitative che le variabili qualitative, espress dellaperformancenel
suo complesso.

%9 Per un approfondimento del sistema di valutaziteiepersonale dell’Agenzia delle Entrate si rimanda
al capitolo V.

60 Cfr. Agenzia delle Entrat&.I.R.1.0., Sistema integrato di risultati, indiogted obiettivi. Metodologia

di valutazione dei dirigentRoma, 2005.

®1 R. Mele, A. Storlazziop. cit, 2006; Agenzia delle EntrateAntares. Modello delle competenze
dell’Agenzia delle EntrateRoma, 2004 Agenzia delle EntrateAntares. Il modello delle competenze
come strumento di valorizzazione delle persdrRema, 2006
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| sistemi, orientati alla valutazione, secondo ecritdi trasparenza,
oggettivitd ed equitd dei risultati e delle compete organizzativ,
vengono incontro all’esigenza di valutare non saipici obiettivi
quantitativi di produzione, ma anche gli obiettpfiogettuali legati alla
specifica realta dell’'ufficio, che rappresentandledésfide”, sia per il
dirigente (cosiddetti “obiettivi locali”) che pef personale investito da
incarichi di responsabilita (capi area, ctgaim coordinatori).

E, in tal senso, sono stati introdotti elemengiassanti come:

» la previsione di modalita procedurali per la vahidae di obiettivi
locali, proposti dal valutato secondo la logozdtom-up;

* lintroduzione della valutazione delle competenzeamizzative,
approccio che permette di rafforzare [I'utilita delstema di
valutazione dei dirigenti quale modalita di svilepmanageriale,
contribuendo a mettere in evidenza e promuovemriportamenti
organizzativi e gli stili manageriali piu coerenton i principi
fondamentali di organizzazione e funzionamentcAigénzia.

Possiamo definire Antares e S.1.R.I1.O. sistemigrd@ di valutazione che
tentano di superare il doppio binario valutativaseste nella P.A.,
costituito da un sistema formalizzato, basato sund@ramente quantitativi
e finalizzato ad erogare indennita economiche ed sisiema non
formalizzato, basato sulla percezione non struudei comportamenti,
finalizzato alle scelte gestionali decisive qualitlibuzione degli incarichi.

| sistemi di valutazione hanno successo laddovwgdinizzazione pubblica
riesce a comprendere, in relazione alle nuove Bseyd’'importanza delle
competenze e della responsabilita secondo una nawoeazione: la
competenza non deve essere declinata soltanto dsectan formula
tradizionale (a chi compete fare che cosa e corhe)irdividua agenti,
oggetti e procedimenti, ma richiama il “saper fadei soggetti e il “come
fare” dei processi; la responsabilita rieve implicare soltanto il dovere di
agire e il poter essere chiamato a risponderegeiolazione dei compiti
d’ufficio, ma si declina come responsabilita presfesale, rilevata con la
valutazione dei risultati e ancorata alla remunersz e al mantenimento
dell'incarico.

La valutazione avviene, secondo quanto prescrivemmrme contrattuali,
attraverso un sistema misto basato sulla:

 valutazione dei risultati;

« valutazione delle competenze organizz&five

%2 |n questo contesto con il termine “competenze mimgative” si intendono le caratteristiche indivadiu
della risorsa quali conoscenze, capacita, valootivazioni che determinano, in misura decisiva, il
raggiungimento degli obiettivi.

%3 La nozione di “competenza” & pill ampia di queil&capacita” poiché comprende anche alcuni tratti
personali come la motivazione e i valori che hamfluenza diretta e immediata sull’organizzazione.
L'integrita e la coerenza, ad esempio, sono tidélla persona da cui non si pud prescindere nelle
valutazioni gestionali, tanto piu in un’organizza® che svolge funzioni delicate come quelle atiiib
all’Agenzia delle Entrate.
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In verita Antares doveva essere esteso a tutterdgmale di terza area, |
funzionari, legando prestazione lavorativa, raggionento degli obiettivi e

salario di risultato (quota incentivante).

Purtroppo, al momento, cio non €& stato ancora pibssianche per le

notevoli resistenze interne dovute, probabilmerd#a percezione di

arbitrarieta del sistema che assegna al dirigezgponsabile il compito di
valutare Igperformance

4.6.3 La formazione
Nel Regolamento di Amministrazione dellAgenzia gorpreviste
specifiche disposizioni, relative all’attivita dbrinazione del personale, al
fine di potenziare il patrimonio professionale, pagliorare l'efficienza e
la qualitd dei servizi e sostenere, in tal modpracessi di cambiamento
organizzativd’. | programmi di formazione permanenti consentomo u
aggiornamento continuo della risorsa umana, peemedtt di migliorare il
livello della prestazione e sviluppando una “cudtudella conoscenza”,
dove i successi conseguiti nel lavoro diventano soambio di valore
comune da condividere, da “far circolare” all'imerdell’organizzazione,
per produrre nuova ricchezza per mezzo della cemzsc in base al
principio del ‘Knowledge managemaérit.
La realizzazione del modello operativo dellAgenzian poteva non
riflettersi, quindi, anche sulla gestione delle ificiie del personale,
dedicando particolare attenzione alla formaziomégssional&.
La formazione rappresenta lo strumento indispefesgd®r accrescere le
professionalita e le competenze del personale geh&ia ha acquisito
professionalita in grado di progettare ed erogamdlg iniziative didattiche
che rispondono ai bisogni piu significativi, in peolare per quanto
riguarda la formazione “di base”, cioe quella desth a supportare la
guotidiana attivita lavorativa degli operatori.
Strategicamente strutturata e finalizzata ad unoaggmento costante e
gualificato delle risorse umane, lattivita di fommione e articolata
sostanzialmente su due aree:

» l'area tecnico-professionale, svolta in larga masgon la modalita

del training on the job €& orientata all’approfondimento delle

% Cfr. Agenzia delle Entrat&}egolamento di Amministrazione istitutivo dell’Agiendelle EntrateCapo

IV, “Gestione e sviluppo professionale del persehBlalla sua istituzione, 'Agenzia ha profuso un
impegno non indifferente in questo settore, al finbormare funzionari in grado di tenere il “pagsm i
tempi”.

8 || principale ambito di intervento di formazione raturalmente, quello specialistico, che comprende
tutte le tematiche che costituiscono il bagaglio adinoscenze tecnico-tributarie richieste per lo
svolgimento delle attivita operative: una realtameoquella tributaria, sottoposta a continue moldéic
normative, richiede un aggiornamento continuo.

% Occorre fare riferimento al Regolamento di Amntirisione, nel cui titolo secondo sono disciplinati
vari aspetti relativi allargomento. Per quant@va in questa sede, le politiche di gestione dedqreile
dell'intera Agenzia sono attribuite alla Direzio@entrale del Personale a cui spetta, tra 'altreginpito

di indirizzare e coordinare i sistemi di valuta@or incentivazione, di sviluppo organizzativo e di
comunicazione interna del personale.
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conoscenze tecniche ed all’aggiornamento profeakodi coloro
che svolgono attivita istituzionali in materia titaria, soprattutto
negli uffici operativi;

» I'area manageriale, orientata, invece, ad accresoardirigenti e nei
funzionari ad alto potenziale le conoscenze e |enpsienze
necessarie alla realizzazione del modello Agenzetondo ruoli
gestionali diversificati e complessi.

In merito alle attivita formative, la prospettivaennale del Piano della
formazione supera l'idea di interventi strutturati un arco temporale
ristretto e finalizzati, quindi, quasi esclusivarteerad affrontare specifiche
criticita operative, allineando la pianificazioneelld formazione alla
pianificazione strategica dell’Agenzia e orientantimvestimento in
formazione al raggiungimento degli obiettivi aziahde al supporto del
cambiamento organizzativo. L’obiettivo € quellovdiorizzare pienamente
la leva formativa come strumento di sviluppo preiesale e di
arricchimento delle conoscenze dell’'organizzazione.

Per valutare le attivita formative in convenziorens inseriti appositi
indicatori (numero di persone interessate dallanémione sulle tematiche
di importanza strategica, numero di dirigenti ezionari ad alto potenziale
da coinvolgere in iniziative manageriali, numereo® d’aula, esercitazioni
ede-learning ecc.).

E in fase di sperimentazione, inoltre, un modello \@lutazione
dell’efficacia della formazione, per consentirevdrificare la coerenza tra |
progetti formativi e i processi operativi dell’Agaa.

La Convenzione 2010-2012, stipulata con il Ministed’Economia e delle
Finanze, prevede, infatti, che [I'Agenzia, nell’atobidell’obiettivo
strategico “garantire lo sviluppo organizzativo leconsolidamento del
modello manageriale”, applichi il modello di valmiiane di impatto della
formazione su alcuni processi chiave. In partielda sperimentazione
riguarda alcune edizioni individuate tra i corsgati in materia tributaria.
Per la definizione del modello si é scelto di féerrmento alla teoria di
Kirkpatrick, individuando, per ciascuna area di valutaziomeenithe e
procedure coerenti con la realtd del’Agefizidla costruzione di tale
modello parte dall’analisi documentale e dalla odtec di tutte le
informazioni necessarie per comprendere il contdstderimento e passa
attraverso la lettura integrata di:

e documenti di carattere strategico, quali la Con@re con Il
Ministro dellEconomia e delle Finanze, il Pianoi&zdale, le Linee
guida per la rilevazione dei fabbisogni formativi;

 documenti descrittivi dei processi operativi dela contrasto
all’evasione e dell’area servizi;

®7D.L. Kirkpatrick, J.D. KirkpatrickEvaluating training programs. The four leveBerrett-Koehler, San
Francisco, 2006.

171



* documenti inerenti alla realizzazione dell’azior@niativa, quali
piani formativi centrali e regionali, programmi etariali didattici;

* documenti riguardanti la valutazione degli intetveformativi
effettuata in Agenzia: questionari di gradimensirte dimaster
testdi apprendimento.

Il modello di riferimento per valutare i risultadella formazione e quello
messo a punto nel 1959 Hakpatrick, per il quale sono valutabili quattro
livelli di risultati®®. Questo modello & anche detto gerarchico, in quant
risultati delle misurazioni di ciascun livello soteobase per la valutazione
del livello successivo. Seguendo la gerarchia essario valutare, dopo |l
gradimento del corso (I livello), l'acquisizione lldeconoscenze e delle
competenze (Il livello), come queste siano poi @ppe nell’attivita
professionale (Il livello), per produrre un impatt positivo
sull'organizzazione di appartenenza (I1V livellap(f16).

| quattro livelli analizzano lo stesso fenomendadiversi punti di vista:

1. la reazione dei partecipanti: il primo livello delodello consiste
nella raccolta e analisi delle reazioni dei destinalella formazione
(gradimento del corso). | partecipanti compilanoquestionario in
cui esprimono le proprie considerazioni sulla pttaggone e
sull'organizzazione del corso e una valutazione cdadente. Per
guanto importante, la reazione favorevole dei pgyéati non
assicura, pero, l'avvenuto apprendimento delle soeoze e
competenze oggetto dell'intervento formativo: ilrsm potrebbe
risultare apparentemente molto utile e gradevote gestinatari ma,
all'atto pratico, dimostrarsi di difficile applicemne nella realta
lavorativa. La valutazione di primo livello raccmglessenzialmente,
elementi utili al miglioramento del programma;

2. 'apprendimento dei partecipanti: la valutaziond’agprendimento
si concentra sull’acquisizione di conoscenze, nwtmde e capacita
dei partecipanti e si rileva tramitest attivita pratiche, giochi di
ruolo, simulazioni e altre strategie valutative.ttduia, riscontri
positivi non garantiscono ancora che i partecipsiaino in grado di
applicare correttamente quanto appreso. La vabnazia questo
livello riguarda, quindi, la conformita agli obieit didattici: la
gualita e l'efficacia del corso dipendono, percigl grado di
precisione con cui questi sono stati definiti;

3. la prestazione dei partecipanti: al terzo livelooyalutazione misura
il grado di applicazione nella realta lavorativacdnoscenze, abilita,
strumenti e metodologie acquisite durante lintateeformativo.
Essa, in altri termini, indaga sul trasferimentagigto e in che modo
sia modificata la condotta sul lavoro dei discemtifraversotest
guestionari e colloqui. Per una corretta valutazidelle prestazioni

% D.L. Kirkpatrick, J.D. Kirkpatrickop. cit, 2006.
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occorre mettere a confronto i risultati risconteatjuesto livello, con
I bisogni e gli obiettivi formativi delineati in & di progettazione;

4. 1l risultato dell’organizzazione: la valutazione, questo livello,
verifica I'impatto dell’intervento formativo sulliganizzazione dal
punto di vista quantitativo e qualitativo. || moldedi Kirkpatrick
fornisce indicazioni per la valutazione qualitatshaun programma
formativo, non per l'analisi quantitativa dei swfetti economici e
organizzativi.

Livelio Cosa valutare Descrizione
Gradimento Valutazione delle qualita della Apprezzamento del corso da parte
formazione da parte dei partecipanti dei partecipanti
. Misurazione dei progressi dei Verifica dell’acquisizione di
Apprendimento S . ; :
partecipanti abilita, atteggiamenti, conoscenze

Cambiamento nel comportamento
e nell’approccio dopo la
formazione

Misurazione dell’utilizzo delle

Trasferimento sul lavoro ) ) i
conoscenze e dei metodi acquisiti

Misurazione del cambiamento nei Miglioramento delle prestazion

Risultati dell organizzazione . S . . S
risultati dell’organizzazione dell’organizzazione

Fig. 16: Sintesi dei quattro livelli del modello diKirkpatrick. Fonte: Agenzia delle Entrate.

Le attivita didattiche di area tecnico-tributarissgolgono sia con l'ausilio

della Scuola Superiore dell’lEconomia e delle Firarsza con il contributo
di risorse interne. | corsi di area tecnico-prof@sale sono focalizzati
soprattutto sui temi della contabilita, della lestudel bilancio, del

passaggio dal reddito civilistico al reddito fiszalA tal proposito e stata
svolta una significativa azione di riprogettaziordei corsi che,

tradizionalmente, la Scuola Superiore dellEconomeiadelle Finanze
erogava al personale. | contenuti sono stati ritiegltpesati’ in modo piu

equilibrato, utilizzando anche altre tecniche qeaskercitazioni e studio di
esempi e casi pratici. | docenti sono per lo pierm al’Agenzia, oltre a

esperti segnalati dalla Scuola.

Nell’ambito dell'area di formazione managerialessno svolti numerosi
corsi riguardanti alcuni tra i piu significativi qetti di sviluppo del

personale, sia dirigenziale che non.

4.6.4 La comunicazione

L’Agenzia persegue una significativa azione di caroazione con i
contribuenti e, piu in generale, con tutti i pastatdi interesse, al fine di
rappresentare correttamente il principio del dowdireogni cittadino di
contribuire al soddisfacimento dei bisogni delldettvita.
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Le iniziative di comunicazione istituzionale hannsto I'ampliamento del
sistema di relazioni con la platea degli organi iniormazione, per
accreditare ulteriormente il ruolo e la funzionelldgenzia come
interlocutore primario nel sistema della fiscaBtéappresentare, in maniera
sempre piu trasparente, corretta e tempestiva, régrip attivita nei
confronti degli altri interlocutori.

Il flusso di comunicazione istituzionale € ampiowlto a piu soggetti in
guanto si opera su piu fronti: divulgazione di comsati tempestivi, a cura
dell’ufficio stampa, informazione tecnica, mediantd continuo
aggiornamento, nel corso delle 24 ore, della pabbione Fiscooggi.it, il
giornaleon line (tale strumento & un punto stabile di riferimepéo tutti gli
operatori del settore tributario come professiongstidici, giornalisti, ecc),
comunicazione istituzionale e servizi ai contribiigramite il sito web
www.agenziaentrate.gov.it.

Il progetto “Fisco mette le ruote”, inoltre, assla presenza dell’Agenzia
nei comuni non serviti da strutture stabili deletfate. L'ufficio mobile &
un fattore importante di comunicazione istituziena “di servizio”, in
guanto testimonia l'importanza della presenza suitbrio con funzione,
anche indirettamente, di deterrenza di comportaneeasivi ed elusivi.

Nel perseguire il massimo livello di adempimentorganeo degli obblighi
fiscali (tax compliancgsi punta, quindi, sull’assistenza, I'informazioméa
semplificazione.

Negli ultimi anni, infatti, ’Agenzia delle Entratesi € impegnata a
consolidare un rapporto di collaborazione con tadini e trasmettere
'immagine di un’Amministrazione informata e attant dedita a
promuovere una cultura della legalita fiscale.

“Il fisco mette le ruote” si colloca, pertanto, rgladro di potenziamento
delle strategie di servizio dellAmministrazionsdale, incentrate su di un
maggiore dialogo con i cittadini e sulla faciliteze degli adempimenti
tributari. Non solo divulgazione di informazioniiale e complete, ma
anche capacita di prevedere le esigenze dei casetrtbe di rispondervi in
modo efficace e diretto.

Particolare attenzione, infine, viene rivolta ghieomozione della legalita
fiscale attraverso il progetto “Fisco e scuola”, aallaborazione con Il
Ministero dell’lstruzione, dell’'universita e deltecerca.

Il circolo virtuoso che la comunicazione estern@ivatinfluisce anche
sullorgoglio e sul senso di appartenenza del pergo dipendente. |
progetti, infatti, favoriscono il lavoro irteam e il gioco di squadra,
permettendo una condivisione effettiva dei prinkipaalori-guida
dell’organizzazione.

Grande cura viene data alle attivita di comuniaaioterna. | principali
strumenti sono la posta elettronica (tutti i docathgiaggiano tramitee-
mail), la intranet PAgE (il portale dell’Agenzia) e imagazinePagine,
divenuto elettronico nel 2010, dopo dieci anniiffudione cartacea.
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PAgQE, attivo dal 2001, fornisce, a cascata, aiaci86.000 dipendenti
dellAgenzia, un’informazione completa e tempestaid processi svolti
dagli uffici. L'ambienteintranet inoltre, offre al personale una serie di
servizi quali numerodiorumtematici dedicati alle principali attivita svolte
dagli uffici.

Le Direzioni Regionali e Provinciali possiedono jmie redazionwebche
si occupano della gestione del portale, coordifiaigionalmente daleam
redazionale centrale.

Pagine, invece, é stato un periodico bimestraf@doagine che, dal 2001,
veniva distribuito a tutti i dipendenti dai refetedella comunicazione
interna presenti negli uffici del’Agenzia. E umouse orgarche, nato in
coincidenza con la riorganizzazione che ha portala nascita
del’Agenzia delle Entrate, & stato ripensato imfato elettronico, come
un webzinedi informazione, che diffonde le buone pratichéine e i
valori dell’organizzazione.

Fin dalla sua istituzione, per “accompagnare” inbe&amento epocale, ma
anche le varie riorganizzazioni, '’Agenzia ha mess@ampo, oltre agli
strumenti appena descritti, anche:

e due indagini sul clima interno, svolte nel 2003 el r2007.
L'indagine del 1999 fu fatta quando c’era ancordipartimento
delle Entrate;

* brochureper informare dei cambiamenti;

* bacheche;

* newsletter strumento utilizzato di frequente a livello regabe, per
meglio tarare le informazioni sul territoffo

Tra gli obiettivi individuati nel Piano di Comunidane 2008, si evidenzia
il potenziamento della comunicazione interna preweld, per la diffusione
delle informazioni strategico - gestionali, untargettizzazione e
differenziazione per segmenti di popolazione azadsdneoassunti, donne,
pensionandi, ammalati di lungo corso, neomammepaqe), da attuarsi
anche attraverso interventi pensati per accompagidavoratore nelle
varie fasi della vita lavorativa (assunzione, prapmne al pensionamento,
maternita, paternita, malattia, ecc.).

Con il Piano di comunicazione 2009 I'Agenzia ddHatrate si e posta
I'obiettivo di definire, in collaborazione con leirekzioni regionali, un
sistema uniforme di rilevazione del clima intermbe tenga conto delle
esigenze delle strutture centrali e regionali, iaé fdi regolamentare le
iniziative di analisi del clima interno, stabilendwtodologie, attori, tempi
e forme di coordinamento.

L'analisi di clima viene ricompresa, infatti, in awomplessiva strategia di
valorizzazione del personale e viene condotta datgte dell’Agenzia in

% |n Campania, ad esempio, dal dicembre 2009, eadtinewsletter‘News on the deskche contiene
pillole di normativa, prassi, giurisprudenza e migaazione ed € inviata, settimanalmente, a tutti i
dipendenti dell’Agenzia delle Entrate della Campani
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grado di attivare azioni di miglioramento, a frordelle criticita che
pOSSONo emergere.

Altro obiettivo, contenuto nel Piano di comunicamo02009, riguarda la
promozione del benessere organizzativo all'intedwle politiche di
gestione e sviluppo del personale, finalizzata all@azione delle
condizioni per vedere i lavoratori come portatospecifici bisogni.

In particolare, si mira allincremento delle iniiiee a sostegno delle
attivita di carattere associativo e ricreativoitdgpendenti, potenziando una
rete territoriale di contatti e favorendo I'ascoltwrato per conoscere le
abitudini e le preferenze delle risorse umane, adonda ottimizzare la
stipula di convenzioni a favore del personale.

Il piano 2010 ha previsto, invece, misure e strumeer “accompagnare”
la riorganizzazione su base provinciale.

4.7 Le indagini sulle aspettative del personale

Per verificare 'andamento del processo di gestiaglgpersonale durante il
cambiamento ed i risultati ottenuti dall'utilizzane dei sovra citati
strumenti, era necessaria un’'attivita féledback che € stata condotta
attraverso varisurveysul clima interno somministrate prima del processo
per valutare le aspettative - e dopo, per verifieggli impatti (valutazione
ex antein itinere, ex posy’”.

Le indagini hanno consentito di verificare come stato percepito il
cambiamento di assetto, mettendo in evidenza miintbrza ed aree di
miglioramento, su cui intervenire con azioni mirate

E emersa, soprattutto, la fiducia del personale una maggior
valorizzazione delle risorse umane a seguito d#tlizione dell’Agenzia,
mentre, un’ulteriore area di miglioramento e stabadividuata
nell’organizzazione del lavoro e, in particolaregll@a relazioni e
coordinamento fra le diverse funzioni.

Queste indicazioni hanno permesso di adottare ttwrrenelle aree
considerate piu problematiche dai dipendenti.

4.7.1 Marzo 1999: la prima rilevazione

Nel mese di marzo 1999, dopo I'avvio degli Ufficiia locali e pochi mesi

prima del’emanazione del decreto legislativo n0,3@ene effettuata una
rilevazione, mediante questionario, sui dipendeaidi “sopprimendo”

Dipartimento delle Entrate.

La surveyrappresenta il tentativo di valutare la percezidakprocesso di
cambiamento da parte del personale dell Amminigtree finanziaria per
supportare le decisioni da adottare e agevolgreodesso di transizione: i
dipendenti del Dipartimento, rispondendo alla @ewne, hanno
dimostrato di gradirla, sottolineando la validitalléhiziativa e facendo

0 Cfr. capitolo II.
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emergere la loro percezione del cambiamento e dimapmza di una sana,
corretta e condivisa gestione del processo di aitizzazioné.

La rilevazione venne effettuata mediante un queatio che prevedeva 10
domande, 7 delle quali a risposta chiusa e 3 @staplibera, distribuito a
tutti i dipendenti del Dipartimento delle Entrateu un totale di oltre 40
mila questionari, ne furono restituiti 30 mila {#6%), di cui 28 mila
correttamente compilati.

L’ampia partecipazione all'indagine consenti diegisare un quadro delle
aspettative e dei dubbi che si manifestarono nétate momento di
passaggio dal vecchio al nuovo modello organizaagvl'analisi delle
risposte evidenzido alcuni importanti aspetti suialguva soffermata
I'attenzione.

Venne fuori, con forza e determinazione, l'esigerdia dare piena
attuazione al cambiamento ma soprattutto, emechéara ed evidente - la
richiesta del personale di costruire una Ammingtnae efficiente, €itizen
oriented e meno legata alla burocrazia.

Infatti, una P.A. con queste caratteristiche éjtatia, un vantaggio per i
contribuenti, ma & anche una opportunita per clavra.

Sulle condizioni necessarie per realizzare questmovamento, le
indicazioni furono precise: valorizzare le risorsmane, accrescere la
preparazione professionale, ampliare la conoscelezametodi e delle
tecniche di pianificazione ed organizzazione debta.

Venne sottolineata, infine, la necessita che il @amento della struttura
venisse accompagnato da provvedimenti di carati@mmativo che dessero
ulteriore impulso al processo di semplificaziondledenorme e degli
adempimenti e che conducessero, mediante una nmactantelligente
azione di contrasto all’evasione, alla riduzioné ckico fiscale e ad una
sua piu equa redistribuzione.

L’istituzione dell’Agenzia delle Entrate avverral#001: il processo di
riorganizzazione era iniziato, ma ogni mutamentoega, inevitabilmente,
aspettative e timori. Era chiara I'esigenza chaitovamento non fosse di
facciata e che raggiungesse il suo obiettivo esslenzsuperare il vecchio
ordinamento burocratico - ministeriale e realizaamesistema orientato alla
qualita del servizio ed alle attese dei contribyerdttraverso la
valorizzazione delle risorse a disposizione e radtizione di metodi e
tecniche innovative di pianificazione, fissazioneglkl obiettivi, verifica
finale.

| risultati sottolineano la richiesta di una maggiequita e di una lotta
mirata e severa all’evasione fiscale; | miglioratheauspicati dai
dipendenti riguardavano soprattutto lo sviluppo ae nhotivazione del
personale. Era particolarmente sentita, specigdii lintermedi, I'esigenza

™ In quest'ottica viene attribuito al “capo” un rodiondamentale, che non & pit quello tradizionaé,
superesperto fiscale. Da lui ci si attende la dafne degli obiettivi, la pianificazione organitza, la
verifica dei risultati e il riconoscimento dei ntém base a criteri di valutazione trasparenti.
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dell'aggiornamento  professionale. Venivano auspicanche |l
riconoscimento dei meriti e la possibilita di card?

Nei confronti dei contribuenti, inoltre, si ritereewnecessario migliorare
soprattutto la chiarezza della normativa e dei @idooenti fiscali: tale
esigenza veniva invocata, in particolare, dalldificiae elevate (60%).

| dipendenti ritennero che i miglioramenti auspicpbtessero essere
conseguiti soprattutto con la riqualificazione encda formazione
permanente del personale, evidenziando il ruoloddamentale della
dirigenza, alla quale erano chieste capacita eapagmne.

Particolare attenzione era rivolta alla necesstntita, di interventi di
carattere organizzativo come la semplificaziondedptocedure interne e
una migliore organizzazione del lavoro, accantdingdbduzione di
incentivi economici legati ai risultati.

Il ruolo del capo era visto prevalentemente in tiita manageriale: un
leaderche deve saper prendere decisioni e risolverelgmroporganizzare
il lavoro dei collaboratori e assumersi respongabiVa infine segnalato
'emergere di esigenze formative orientate al sujopo(staf) e
allorganizzazione dei processi di lavoro qualimiigazione, controllo di
gestione, relazioni sindacali, comunicazione eigestdelle risorse umane,
nonché alla soddisfazione del contribuente.

Dal cambiamento i lavoratori si aspettavano un’Amistrazione efficiente
e funzionale: questa caratteristica otteneva il G{ite risposte da parte
delle qualifiche elevate.

Le principali aspettative emerse possono esseigediv due filoni:

* maggiore attenzione alle risorse umane, che cassentla
valorizzazione del personale e delle professianalibffrisse
possibilita di carriera, fornisse una formazioneuadaggiornamento
continui, permettesse di lavorare in un ambientévaote e sereno;

 maggiore efficienza e funzionalita dellAmministiaze, per
migliorare il servizio fornito ed assicurare 'etuifiscale, nonché
una proficua lotta all'evasione.

Si muovono lungo questi filoni anche le aspettagee un cambiamento di
mentalita da parte di tutto il personale e per unmggiore
responsabilizzazione, a tutti i livelli, nello sgohento del proprio lavoro.
Non va infine sottovalutata I'aspettativa che léormha fosse reale e
consentisse lo sviluppo della comunicazione intega@antendo maggiore
informazione e maggiore chiarezza.

Le preoccupazioni manifestate possono essere divigil filoni dai quali
emergono, indirettamente, i diversi atteggiameets® il cambiamento.
Era diffuso - anche se non cosi forte come talosastiva dire - il timore
di perdere il posto di lavoro e di essere assogtjettprocedure di mobilita
“selvaggia’.

2 Era in germe anche il cambiamento culturale, dalor di “burocrate ministeriale” a funzionario
responsabile e titolare di compiti, obiettivi e fioni. Cfr. Infra.
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Si temeva, inoltre, che il cambiamento non prodseesquita fiscale e
servizi migliori, bensi confusione e caos - sidra#érno degli uffici, che
nei rapporti con i contribuenti - cosi come c’em@&sprimeva scetticismo e
pensava che il cambiamento sarebbe stato solaciata, senza apportare
alcun miglioramento nell'organizzazione del lavoro.

Consistente era, infine, il timore che il cambiatoerenisse contrastato da
forti resistenze e che la classe dirigente si as® inadeguata a gestirlo.
Tutto sommato timori fondati e aspettative giuswmordivisibili per il tipo
di cambiamento a cui andava incontro '’Amministoaa finanziaria
italiana.

4.7.2 Ottobre 2003: la seconda rilevazione

Nell'ottobre del 2003, a cambiamento strutturaleeswuto, ma con retaggi
ministeriali ancora fortemente radicati, viene @sta al personale una
surveysul clima, per verificare, tramite questionari@ (&m da valutare,
suddivisi in 8 dimensioni), il grado di soddisfazéodei dipendenti delle
Entrate.

Vennero intervistate 677 persone con un campionetiEs in modo
totalmente casudf&dall’elenco dei dipendenti del’Agenzia delle Exi#.
L'interesse era quello di capire come e quanto amlosiamento
organizzativo, la ridefinizione dei ruoli e l'adeguento tecnologico
avessero inciso sulla percezione che il personadeaadella struttura e
come esso valutasse la propria attivita in terrdimsultati, di evoluzione
professionale, di qualita nei rapporti interperdipmi flussi comunicativi e
di gradimento delle considerazioni di lavoro.

Le 8 dimensioni individuate furono:

1. Leadershipe lavoro di gruppo, con cui veniva esaminata lazrene
tra 1 dipendenti e i livelli gerarchici superiorin termini di
partecipazione, sostegno, supporto, potenziamentelega nelle
attivita di lavoro. Il fattordeadershipha consentito di delineare lo
stile di comando misurandone l'autoreferenzialitiosientamento
allo scambio di informazioni. Gli stili dleadershipinfluenzano
fortemente le dinamiche di gruppo determinandondivéllo di
coesione e di integrazione e, in questo senso,p®&riante anche
indagare la qualita delle relazioni di tipo orizie (tra pari) che
incidono notevolmente sui livelli di produttivitagi rendimento
professionale e di benessere percepito. Emersero:

» disponibilita dei responsabili allascolto e al popo con un
atteggiamento paternalistico;

» debolezza dainanagemenper quanto riguarda la formazione e lo
sviluppo professionale dei dipendenti;

3 Cfr. capitolo Il1.

179



e percezione positiva delle modalita di svolgimengb ldvoro con
presenza di valori quali la solidarieta, I'amiciziala
comprensione;

» esistenza di reti informali che favorisce si I'etigama e fonte
anche di criticita nell’ambito organizzativo

2. Motivazione, con cui si analizzarono i significad i contenuti
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attribuiti al proprio lavoro dagli intervistati, intermini di
orientamento a svolgere con piacere e soddisfazlangropria
attivita. Inoltre, la motivazione stima lattitudinad investire le
proprie  energie nellorganizzazione, = comprendendone
condividendone i fini e le linee strategiche. Alivelli di
motivazione si traducono nella disponibilita adetare gli aspetti
meno gratificanti del proprio lavoro e gestire | menti di crisi
esprimendo fiducia per il futuro. Emersero:
» forte senso di responsabilita e grande valore dsoinito al
proprio lavoro;
» consapevolezza degli obiettivi e dei risultati dgdfopria attivita;
» orgoglio di vivere la condizione lavorativa di dijkente pubblico
presso I'’Agenzia delle Entrate (circa il 60% dahpgone).

. Autonomia/Capacita espressiva, che permise di grdagle

convinzioni degli intervistati circa la possibilitali svolgere

autonomamente le proprie attivitd, senza eccessitrolli ed

assumendosi rischi e responsabilita. Cio componma buona
conoscenza del proprio ambito di lavoro e la paainaa delle risorse

a disposizione quali tecniche, strumenti, tempicegdure.

Complementare alla percezione della propria aut@me@nta capacita

di esprimere, senza timori, le istanze personahedalee, iniziative,

emozioni, suggerimenti, critiche, anche se in @sttr con le

convinzioni e le direttive correnti. Emerse:

» distinzione tra autonomia operativa e autonomiaist@tale:
'autonomia operativa rappresentava, ormai, unarse ed un
patrimonio acquisito per ['Agenzia, mentre I'automa
decisionale scontava ancora, necessariamentertéa rfigidita e
distinzione nei ruoli (cid vale ancora oggi, nelL2l

Definizione dei ruoli, con cui si approfondi la dmica reale tra

I'individuo e [I'organizzazione attraverso i sigweiiti, le

responsabilita, le potenzialita di apprendimento iedontenuti

attribuiti al proprio lavoro. Emersero:

» fattori strategici per lo svolgimento del lavoroongpetenze,
capacita professionali, responsabilita;

* una certa frammentazione e discontinuita nellaalidecomando
e nei flussi comunicativi (per 1/3 degli intervista

* insofferenza, per piu della meta del campione,ovégsderoghe
ad una rigida definizione dei compiti. La scarsapdnibilita a



forme dijob enlargementviene rafforzata dalle severe critiche
maturate nei confronti dei sistemi retributivi dlelg@rospettive di
avanzamento.

5. Innovazione, con cui si indago in che modo il peade valutasse i
cambiamenti  (normativi, tecnologici, organizzativiecc.)
sopravvenuti negli ultimi anni, all'interno dell’Agzia. Questa
dimensione e di fondamentale importanza per defiiligrado di
coinvolgimento, di fiducia e di condivisione valkale, che i
dipendenti vivono nellambito del loro lavoro. Ittia vennero
rilevati:

* un certo disagio nei confronti della spinta dataaibiamento,
avvenuto in tempi e modalita ritenuti difficili dastenere;

e un ritardo nell'introduzione di innovazioni ritemuturgenti e
necessarie e una resistenza ad accogliere le esigen
mutamento provenienti dal personale;

* maggiore disponibilita, da parte del personale giavane e
istruito, ad accogliere 'introduzione di nuovenetogie.

6. Flussi comunicativi, con la quale si focalizzo témizione sulla
circolazione delle informazioni, in senso verticatgizzontale e
trasversale. Inoltre si pose l'accento sulla gaaliei flussi
comunicativi in termini di fluidita, di contenuti di capacita di
coinvolgimento dell'intera organizzazione. L'effma delle reti
comunicative veniva considerata connessa al livdillapertura e di
liberta espressiva dei singoli all'interno dellAgea. La qualita
della comunicazione rappresenta, quindi, un valiigdicatore di
clima ed un fattore strategico per la diffusiond dapere, delle
conoscenze e dell'apprendimento collettivo. Alladuwdi cid emerse
che:

e quanto piu lintervistato era chiamato ad espriinsts soggetti
istituzionalmente e gerarchicamente distanti, tanicaumentava
'insoddisfazione e [lincertezza rispetto all'indgzione con i
livelli immmediatamente superiori o con i pari;

» esisteva una dicotomia tra coloro i quali ritenevan avere un
sufficiente accesso alle informazioni (il 60% delmpione) e
quelli che lamentavano un’esclusione dai flussonmfativi (circa
il 40%).

7. Condizioni ambientali, con cui si analizzo il castteche circondava
il lavoratore, sia dal punto di vista materiale (@emte, arredi,
tecnologie, raggiungibilita del luogo di lavorocdcche immateriale
(retribuzione, carico di lavoro). Con questa dimems vennero
rilevati i vissuti connessi all'ambiente fisico alfimpegno richiesto
dal proprio lavoro, in quanto aspetti che influisgcoe incidono
normalmente sulla qualita della vita, sul senscsidurezza e di
benessere personale all'interno dell’Agenzia. Eerexs

181



» forte polarizzazione tra gli aspetti riconducibdill’ambiente
fisico e quelli relativi alla retribuzione;

e un ambiente di lavoro gradevole e comodo per c@adegli
intervistati.

A livello di criticita, invece, si rilevo che:

* 1'84% degli intervistati giudicava insoddisfacenti livelli
retributivi;

i dirigenti valutavano la loro attivita come piuarnsa rispetto a
guanto percepito dagli altri dipendenti.

8. Sistema premiante, che permise di ricostruire ppmesentazione del
personale, delle modalita e dei parametri adottati
dall’organizzazione, nella valutazione dell'operatei dipendenti.
Tale valutazione si riferisce al sistema di ricomgee (retribuzioni,
incentivi), ai percorsi di carriera ed alle oppaita di crescita
professionale offerte al personale. Il sistema pmatea € una
dimensione cruciale in quanto la possibilita peirglividui di veder
equamente premiato e considerato il proprio laveroriflette
positivamente sul vissuto lavorativo e sulle dingrei relazionali. In
effetti, tali fattori assumono una particolare inmpoza sia per le loro
valenzehard - quali retribuzioni e carriera - sia per quella poft -
cioe simboliche - di realizzazione personale, déspgio e di
autostima. Risultarono delle convinzioni che deteavano opinioni
come:

» forte disallineamento tra prestazioni erogate, cipaespresse e
ricompense ottenute: la percezione relativa a queshensione
fu la piu negativa di tutto il questionario;

e scarsa considerazione delle competenze nella deteione
degli avanzamenti dei percorsi di carriera, con seguente
staticita;

» sistemi di incentivazione opachi e poco chiari.

Con lanalisi di queste otto dimensioni si defihiclima dellAgenzia
attraverso l'individuazione di 4 tipologie riasswmet - definite sulla base
degli atteggiamenti espressi dagli intervistatiispetto alle dimensioni
proposte nel questionario. A tal fine, venne catmlun indice di clima,
che permise di distribuire il campione su una scgtazie alla quale fu
possibile identificare quattro tipi:

1. gli esclusi (14,6%), con le seguenti caratterigtich
 critici, demotivati ed auto-isolati, rifiutavano gbinvolgimento e

non si integravano nelle dinamiche socio-organiveat

* vivevano l'esperienza lavorativa con ansia e prepazione,

* erano convinti di aver subito torti, ingiustiziedanni nel loro
sviluppo professionale;

2. i delusi (18,6%), con le seguenti caratteristiche:

* non vedevano realizzate le proprie aspettative,
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* investivano sufficientemente le proprie energie ee proprie
capacita nel lavoro, percependo I'assenza di velidrlocutori,

» avevano ben chiari i limiti posti alle loro careedal sistema
premiante;

3. gli integrati (24,4%), con le seguenti carattecis:

* maggiormente assertivi rispetto ai precedenti preficonvinti
che I'’Agenzia potesse accogliere le loro istanze,

* critici nei confronti di retribuzioni e percorsi darriera,

 non apertamente conflittuali, abbastanza soddistela loro
condizione e disposti ad investire maggiori enengieambio di
un concreto riconoscimento,

e con relazioni sufficientemente rilassate, fondaté senso di
appartenenza e di integrazione nell’ambito di layor

4. 1 motivati (42,4%), con le seguenti caratteristiche

» forte senso di appartenenza, lealta, coinvolgimeritiegrazione,

« convinti dell'importanza del proprio ruolo e dellme della
professionalita posseduta,

« convinti che I'’Agenzia garantisse loro sicurezzaaeecipazione,
nonché un’adeguata espressione delle proprie ¢apaci

 critici comunque, nei confronti delle retribuzigmercepite e dei
percorsi di carriera.

A conti fatti, le due dimensioni “negative” raggpgvano 1/3 del
campione, le due “positive”, sommate, raggiungevdi.

4.7.3 Giugno 2007: la terza rilevazione

La terza rilevazione, nel 2007, venne affidata ad societa esterna di
consulenza. Prevedeva un questionandine, indirizzato ad un campione
della popolazione lavorativa (1700 selezionati, B&poste ricevute, 18,6%
di restituzione). Venne chiesto ai dipendenti dutexre 57 affermazioni su
una scala di accordo da 1 a 5, sotto due proseettikganizzazione e
gruppo di lavoro. Inoltre vennero inserite due dodea aperte per
comprendere, da un lato, come i dipendenti dellifme delle Entrate
percepissero la loro organizzazione e, dall’altquali valori/principi
dovessero essere fondamentali per I'ente. Quedtgine, purtroppo, non
puo essere definita “attendibile” a tutti gli effeperché il questionario
somministrato dalla societa non fu tarato sull’migaazione Agenzia, ma
era lo stesso che, abitualmente, veniva sommitosate organizzazioni
private, clienti della societa

La bassa partecipazione puo essere interpretatae aom segnale di
delusione rispetto alle premesse del cambiamendti@ianni prima.
L’indagine evidenzio degli elementi che furono pres considerazione
nell’elaborazione del Piano di Comunicazione retaal 2008.

Nello specifico, i punti di forza emersi furono:
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» orgoglio di appartenere ad un’Amministrazione laraissione ha un
alto valore sociale;

» ampia e diffusa responsabilita operativa,

* buone opportunita di formazione e innovativi stratndi lavoro;

» apprezzata la fase di accoglienza per i nuovi dissun

» considerazione positiva del lavoro in Agenzia, pérdauraturo,
elemento questo di forte impatto, dato il contestoico;

* livello di percezione piu positiva tra i dirigemti¢aricati di funzione
dirigenziale e tra il personale con 2 anni di anizgadi servizio.

| punti di debolezza, invece, furono i seguenti:

« poca fiducia nei confronti delmanagement richiesta di
miglioramento nella comunicazionep-downsui temi generali e sui
cambiamenti organizzativi;

» bassa percezione della capacitardahagemendi gestire gli aspetti
organizzativi;

» bassa percezione di equita per la conflittualita“tlassi” rispetto
allanzianita di servizio, nonché alla prevalenza elevata
scolarizzazione o di elevata esperienza;

» debolezza del cameratismo e dello spirito di scajadr

* richiesta di nuovi e significativi Benefit, che testimoniassero
I'attenzione dell’Amministrazione ai propri dipende

e pari opportunita: donne critiche rispetto all’acsibgita alla
dirigenza, alla scarsa attenzione nella gestiotie deorse umane,
nonché all'imparzialita di trattamento.

4.8 Le resistenze al cambiamento e la cultura orgazativa delle
Entrate

Un vero cambiamento non si ottiene solo con le morRessuno cambia
“per convenzione”, ma almeno quando percepiscecarlbiamento una
possibilita di miglioramento, un beneficio che cangi il costo che esso
comporta, la perdita di qualcosa.

Le resistenze al cambiamento devono essere coatadésiologiche e
connaturate al tipo di sistema in cui si verificano

Gestire il cambiamento consiste, innanzitutto, nedrtire da una
conoscenza delle cause sistemiche (ancor piu ctiwidoali) di tali
resistenze, da una ricostruzione delle razionatitasse sottese, anziché dal
giudizio.

Imputare un insuccesso del cambiamento - nonostanteprogetto
razionale e ben pianificato - alle resistenze @alizia del sistema, vuol
dire avere una concezione tecnocratica e astrattzadchbiamento.

Vuol dire perdere di vista un dettaglio fondamestagjuello che non esiste
nessun processo di apprendimento che possa esabreato dall’esterno,
a priori - 0 addirittura a prescindere - dal sissaethe deve attuarlo.
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In altri termini, quando delle strategie di cambemo - apparentemente
razionali e innovative - falliscono, € prassi assamune, nelle
organizzazioni, darne colpa al sistema, il quale aarebbe saputo recepire
e attuare quella strategia; € opportuno, inveogddre principalmente
proprio la strategia che, probabilmente, non eadiatmulata in modo da
favorire l'attivazione di un processo di apprendmoeeda parte di quel
sistema.

In Agenzia, i fenomeni di resistenza al cambiamestmo stati, nel
complesso, pochi e circoscritti, a volte critici muato sommato gestibili
grazie ad una comunicazione mirata e alla definzidi metodologie in
grado di produrre un impatto accettabile e soppdetasulle persone
coinvolte, mantenendo alta la motivazione e garaltd'accettazione del
cambiamento e la continuita del servizio ai conigilti e alla collettivita.

La letteratura presente sul fenomeno evidenzia demersone tendanm
primis, ad ipotizzare possibili conseguenze al cambiamenmntercando
analogie con esperienze simili, vissute in primeea o riportaté.

Uno dei fattori che ha reso possibile I'accettagialel cambiamento e la
circoscrizione delle resistenze in casi limitatisalati € stata la capacita di
gestione delle risorse umane, da parte dei dinigdatante il processo di
mutamento.

Le reazioni del personale hanno assunto connotatamtteristiche
differenti nelle diverse fasi in cui si sono masttte durante I'operazione
di cambiamento.

Prima dell’annuncio si sono verificati classici é@meni riconducibili a voci
di corridoio che hanno, in parte, contribuito a g@me preoccupazioni. Il
fenomeno e le sue conseguenze sono stati comuingjtedildal fatto che i
dipendenti avevano coscienza che, in seguito alaztone dell’Agenzia,
sarebbero cambiastatuse modi di lavoro. Questo ha evitato che le voci di
corridoio sostituissero le informazioni ufficialicreando tensioni e
preoccupazioni generalizzate e amplificate.

A seguito del decreto legislativo e dei processiainbiamento, le reazioni
si sono manifestate, a livello collettivo, in comeati diffusi dalle
rappresentanze sindacali sui propri organi di stampe maggiori
preoccupazioni per il cambiamento riflettevano,vatentemente, i timori
del personale.

Durante il processo di mutamento vero e propripeiessone hanno mostrato
un rapido adattamento al nuovo contesto, non muddr&omportamenti,
individuali o collettivi, frenanti.

E interessante rilevare come le reazioni e le tersie dei dipendenti siano
state differenti a seconda della sede alla qualaréggnevano.

Nella sede centrale di Roma, ad esempio, il cantattn i vertici ha
favorito lo scambio di informazioni, riducendo dreamente possibili

" D. Boldizzoni, R.C.D. Nacamulli, C. Turatijtegrazione e conflitto, relazioni sindacali, fisilita e
marketing del personalé&gea, Milano, 1996.
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timori mentre problemi maggiori sono stati riscafitr nelle sedi
meridionali che, infatti, sono state le ultime atpa anche per gli uffici
unici.
Le tre indagini effettuate hanno mostrato, neiifatin cambiamento
profondo di natura culturdfgin quanto si & passati dalla cultura del ruolo
ad una dell'obiettivo, da una cultura ministerialdourocratica, basata
sulladempimento, ad una piu vicina a quella azied fondata
maggiormente sull’'obiettivo da conseguire, sui ciimassegnati e sui
risultati da raggiungere.
SeguenddCartwright e Cooper(1993)° possiamo affermare che la cultura
organizzativa iniziale del Dipartimento delle Etdrgpu0 essere definita
come una fole culture€, mentre quella che man mano si € sedimentata in
Agenzia in dieci anni (2001-2010), puo essere @afuma task culturé.
| tratti distintivi di una culturarble”, vicina al modello burocratico, sono
riscontrabili nei seguenti aspetti:

 le relazioni irrilevanti fra unita di lavoro e fuioni organizzative;

» lautorita formale alla base della responsabilit@r pe decisioni

aziendali;

* uno stile manageriale impersonale e distante.
La cultura del ruolo e tipica di organizzazionidui le unita organizzative
di lavoro sono altamente specializzate e l'attamzi@ posta piu sulle
funzioni che sulle persone. Esistono molte reghke lenitano gli ambiti di
lavoro e la gerarchia & estremamente formalizzata.

>D. Bodegapp. cit 1996.

® Sulla base di dati empirici raccolti in numerosegamizzazioni coinvolte in operazioni di
ristrutturazione, acquisizione e fusione, Cartwrigh Cooper hanno studiato la relazione tra la
combinazione di culture organizzative e il risudtdell’'operazione.

| due autori hanno elencato quattro tipi di culturaui tratti prevalenti sono riscontrabili nelfiiverse
organizzazioni:

* Power culture questo tipo di cultura organizzativa € caratiria da una evidente
centralizzazione del potere, tipica spesso ditsireitdi dimensioni piu ridotte e con leader
carismatico. Le decisioni sono prese solordahagemene sono spesso basate sull'intuito. Pud
essere di tipo patriarcale quando il potere ¢ tiegito dai dipendenti che sono trattati dal
managemenin modo protettivo e paternalistico oppure di tgadocratico, quando il potere non
e legittimato dal basso edbmmitmentlei dipendenti € limitato.

» Role culture é tipica di organizzazioni in cui le unita di @@ sono altamente specializzate e
I'attenzione € posta piu sulle funzioni che suléggpne. Esistono molte regole che limitano gli
ambiti di lavoro e la gerarchia & estremamente &izrata.

» Task culturel’enfasi & principalmente posta sui compiti, la natura determina come lavorare.
| dipendenti hanno la responsabilita del proprigota e, sulla base dei risultati personali,
vengono premiati o penalizzati.

» Person culturel’organizzazione € egualitaria e la struttura i@ima. La crescita e lo sviluppo
degli individui € il fattore pit importante. Le dsioni sono prese collettivamente e tutte le
informazioni sono condivise. E tipica di organiziba no-profit

Nonostante Cartwright e Cooper non identifichinoa ucultura migliore di altre per il successo
organizzativo, affermano che le differenti cultuceeano diverse conseguenze psicologiche per i
dipendenti. L’adattamento al caso di studio & urgtra elaborazione.

Cfr. S. Cartwright, C.L. Cooper,The role of cultural compatibility in successfulganizational
marriag€’, Academy of Management Executive, Vol. 7, 1993;Cartwright, C.L. CooperiR Know-
how in mergers and acquisitionsistitute of personnel and development, Lond@931L
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| tratti tipici di una cultura task, piu vicina ai nuovi modelli di gestione
manageriale delle risorse umane, sono principakment
» I'enfasi sul raggiungimento degli obiettivi dei cpiti individuali;
 limportanza, per un nuovo membro dell'organizzazp
dell'iniziativa personale per portare a termin@mpiti;
 lo stile manageriale democratico e aperto.
La cultura del compito € maggiormente tarata solgiéttivi, la cui natura
determina come lavorare. | dipendenti hanno laaesabilita del proprio
lavoro e, sulla base dei risultati personali, ver@ypremiati o penalizzati.
In base alla teoria dCartwright e Cooper (1993), nonostante il possibile
shockculturale derivante dalle caratteristiche dell@avaiorganizzazione,
soprattutto per coloro piu vicini ad una culturan araratteristiche tipiche
della ‘role culture€, un iniziale impatto negativo € riscontrabile nei
fenomeni di resistenza, particolarmente nella prinfase del
cambiamentd.
La prevalenza di una cultura per obiettivi &, oggidente in Agenzid
Dalle risposte date dai dipendenti alle varie aldoni € possibile definire
I’Agenzia delle Entrate un’organizzazion&ask culturé, ossia un ente che
ha sviluppato un patrimonio di conoscenze che pinéocus sulla
responsabilita degli individui sul proprio lavoro.
Cio e particolarmente evidente dalle considerazdwmii dipendenti - che
emergono dalle indagini fatte nel 2003 e nel 208 -
* senso di appartenenza, lealta, coinvolgimentoegiazione;
e sicurezza e partecipazione;
» adeguata espressione delle proprie capacita;
* importanza del proprio ruolo e del valore della fpssionalita
posseduta;
» forte senso di responsabilita e valore riconosclifaroprio lavoro;
» consapevolezza degli obiettivi e dei risultati degdtopria attivita;
» orgoglio di vivere la condizione lavorativa di plibb dipendente
presso I'Agenzia delle Entrate;
 distinzione tra autonomia operativa e autonomiastetale;
« fattori strategici per lo svolgimento del lavor@nepetenze, capacita
professionali, responsabilita;
 insofferenza verso le deroghe ad una rigida definezdei compiti;
¢ ampia e diffusa responsabilita operativa;
* buone opportunita di formazione e innovativi stratndi lavoro.
La trasformazione culturale e stata graduale edsaata: dai dirigenti ai
responsabili, ai collaboratori e cosi via e, proloadnte, € ancora in atto.

"', Cartwright, C.L. Coopeaop. cit, 1993.

"8 Lo stesso direttore dell’Agenzia delle Entratd,su® messaggio di augurio per le festivita 202011,
nel riconoscere i meriti del personale per i rstiltaggiunti, parla di “un cambiamento culturalee non
ha molti precedenti in Italia”.
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In funzione dei mutamenti descritti e delle formeagprendimento messe
in campo possiamo ricondurre il mutamento presagdhzia, utilizzando
le categorie del | capitolo, ad un cambiamento itlarincrementalismo
culturale” che comporta lo sviluppo di nuovi valeriassunti fondamentali
attraverso un processo di apprendimento concetthaenteressa strategie
e procedure di implementazidiie

Concluso il “processo di cambiamento macro” I'Ageanznegli anni, ha
dato vita a vari “assestamenti organizzativi mi¢idailtimo dei quali, nel
2009-2010, e rappresentato dall’istituzione delieefloni Provinciali, una
“evoluzione organizzativa” che, come abbiamo déscprecedentemente,
ha “provincializzato” lattivita di controllo - pma frammentata nei vari
uffici locali - e ha istituito il ruolo del Dirett@ Provinciale, una figura
dirigenziale responsabile delle attivita dell’Agenper tutta la Provincia e
omologa del Prefetto, del Questore, dei Comangmaatiinciali delle forze
armate (Guardia di finanza, Carabinieri), dei resabili provinciali di
Inps, Inail, Equitalia, delle Direzioni del Ministe del lavoro, ecc., tutti
interlocutori istituzionali del’Agenzia delle Etiie.

Anche sulle riorganizzazioni successive ci sondestarie resistenze,
ovviamente di impatto e misura estremamente inferper il timore di
eventuali demansionamenti, spostamenti di sedesagidnelle procedure
ma, tutto sommato, anche quest’ultima evoluziogawizzativa & stata ben
metabolizzata dal personale dell’Agenzia.

4.9 Le criticita e i nodi irrisolti
Il modello di riferimento, nella sua concreta atiioae, € esposto a vari
punti critici:

1. la presumibile “debolezza” del Dipartimento dellnahze ad
adempiere adeguatamente alla sua missione nei rtagom le
Agenzie (dovrebbe rappresentare la configurazistiizionale del
principale), soprattutto per la sua istituzionemperalmente
successiva a quella delle Agenzie;

2. l'esistenza, da una parte, di una direttiva del iMio esplicita e
formale che vincola il contenuto e la gestionealelbnvenzione e,
dall’altra, la formalizzazione politica dell'attacOntrattuale” (firma
del Capo dellAgenzia e del Ministro, anziché debpG del
Dipartimento) che rischia di depotenziare la stmatt di
rappresentanza istituzionale del principale (il@tpnento stesso);

3. l'esistenza di un unicopartner tecnologico, la Sogei, Societa
Generale Informatica.

| punti elencati hanno inciso negativamente, seppan peso diversificato,
in via diretta ed indiretta, sul buon funzionamerdel modello di

riferimento. A cio si deve aggiungere la lentezedadcostruzione di quegli
strumenti indispensabili per un utilizzo delle rs® umane piu flessibile

9 Cfr. capitolo I.
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come, per esempio, la nascita di un comparto dirattazione per le
Agenzie fiscali.

Il modello principal - agentpostula, per definizione, I'esistenza di due
soggetti autonomi e equipollenti in termini di ceip@ strategiche,
operative e contrattudi Soprattutto debbono essere due soggetti capaci di
interpretare correttamente il proprio ruolo, recgamente condiviso.
L’'assenza, di fatto, di uno dei due soggetti (ip&timento), per tutta la
fase iniziale di nascita delle Agenzie, la sua iBoSbne operata,
concretamente, dallstaff del Ministro (gli uffici di diretta collaboraziong
la inadatta concezione del ruolo (da ispettoretqstty che daorincipal in
grado di orientare le Agenzie) che ha assunto neigpperiodo, hanno
portato ad un’asimmetria nel rapporto, sbilancie¢oso le Agenzie, ma
non hanno favorito una sburocratizzazione dellessteopacizzando, con
cio, lo spirito del modello proposto.

La regolazione contrattuale, i suoi contenuti entedalita di svolgimento
sono al centro dei rapporti che intervengono tatdSeéd Agenzie. Qui Si
pongono elementari problemi di coerenza per castrwin ordinato
meccanismo di pianificazione delle attivita. In etfif le somme
contrattualmente disponibili per le attivita dedgenzie sono stabilite con
la legge di bilancio dello Stato e, quindi, le sbnosce all'inizio
dell’esercizio finanziario. A seguire si svilup@ariegoziazione - che non si
conclude prima della fine di marzo - tra Agenzi®liaistero, per stabilire,
date le risorse stanziate in bilancio e la diratel Ministro, gli obiettivi
“produttivi” da conseguire. Parallelamente le Agenmiziano un processo
di pianificazione interno per la migliore allocazeo delle risorse dati |
presumibili obiettivi. Se la stipula delle convemzi tra Agenzia e
Ministero tarda o modifica i presumibili obiettigu cui le Agenzie hanno
iniziato a muoversi significa che, di fatto, dopopiimi cinque mesi
dell’anno di riferimento della convenzione, si dewerientare in modo
forte I'azione delle Agenzie. In definitiva, sembemergere I'esigenza,
anche al fine di una maggiore stabilita dell'azi@mministrativa, di una
regolazione contrattuale non piu annuale ma alnbégmale.

La difficolta di questo passaggio sta nel fatto dhgrincipale, nel caso
specifico lo Stato, concentra sostanzialmente aullb ['orizzonte
temporale di fissazione del sbaidgete, quindi, I'azione degli agenti da
esso dipenderifi

Queste istituzioni non sono messe nelle condizidnieffettuare una
programmazione pluriennale significativa delle Igpolitiche locali in
guanto, di anno in anno, per determinazioni a lesogene, mutano le
risorse di cui possono effettivamente disporre.

80 Cfr. http://www.astrid-online.it/Riforma-de1/Studi-e Aifchivio-2/GUERRIERI-nota-agenzie-fisc.pdf

81 | a questione si pone addirittura per istituziohe mon sono agenti dello Stato (si pensi a Regioni,
Province e Comuni) che, come recita il novellasgidecostituzionale, costituiscono la Repubblicaesss

allo Stato, ma che dipendono finanziariamente dalédte di quest’ultimo.
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Pertanto, da un lato, un orizzonte temporale saperall’anno appare
necessario, dall’altro € assai probabile che, seppu arrivasse ad una
convenzione di maggiore durata, il principale ommtiad intervenire
annualmente per rideterminare le risorse plurienniaialmente pattuite.
L’Agenzia delle Entrate, nello specifico, e al tamgtesso un centro di
raccolta e trattamento delle informazioni, unataira di servizio e di
consulenza per il contribuente, un ente che siroatd con la giustizia
tributaria, un’organizzazione che acquisisce risdnsanziarie per lo Stato
e gli Enti locali.

| processi di servizio, quindi, non equivalgono arocedimenti
amministrativi: il servizio fornito dalla P.A. coste nella preparazione e
nell'erogazione di attivita per lo piu immaterigirestate da persone con
l'ausilio di tecnologie che sono necessarie o w@ilisoddisfacimento di
bisogni, ritenuti legittimi e protetti dall'ordina@nto giuridico della
comunita nazionale e locfe

I modello principal - agentsi fonda su una remunerazione, stabilita
contrattualmente da parte del principaleer le prestazioni fornite
dall’agente sotto il vincolo del conseguimento ditedminati obiettivi e/o
risultati. Dati i noti problemi dovuti alla presendi asimmetrie informative
circa costi e produttivita conseguibili potenziatrtee il contratto deve
prevedere forme incentivanti e sanzionatorie eatetlo di relazioni deve
postulare la maggiore trasparenza delle informaazibevanti attinenti i
fenomeni gestionali che caratterizzano l'agenterd&Equesto modello e
indifferente, in linea teorica e se entrambi i sEtjggiocano bene il loro
ruolo, la modalita della remunerazione: essa psorasre la forma o del
trasferimento di fondi con l'acquisizione al pripale degli eventuali
corrispettivi che i terzi pagano per i servizi tajente (nel caso concreto Si
pensi ai diritti catastali per 'Agenzia del Teonio, a quelli doganali per
I’Agenzia delle Dogane, ai diritti di bollatura © @rrispettivi per i servizi
di riscossione offerti dalle Entrate agli enti lbga ovvero con
I'acquisizione diretta da parte dell'agente di @brrispettivi, con I'ovvia
assenza o riduzione dei trasferimenti.

La scelta dell’'una o dell’altra forma non incidealtun modo sui problemi
strutturali che riguardano la relazione contratutrth le due parti ed il
modo di gestire tale relazione. Essa puo dipendarscelte di efficienza
gestionale in ordine, per esempio, agli equilibtertemporali dei flussi di
cassa in entrata e in uscita, ovvero ai tempi djuisizione delle
disponibilita di cassa in ordine agli esborsi datéfiare. Il punto essenziale
e che la proprieta dei flussi delle risorse nommunque del’Agenzia, ma
del Ministero. Cio e vero anche nel caso di flussi entrata,

8 Sji possono cambiare le Pubbliche Amministrazicsbnoscendo, soprattutto, la loro storia e
specificita. Vi sono organizzazioni totalmente ketiche - come un ufficio anagrafe - e organizzaizi
in cui burocrazia e corporazione professionale namo nella stessa unita, come le scuole, le usité&r
gli ospedali. F. Butera, Processi di servizio e nuove forme di organizzeziatella Pubblica
Amministrazion& Amministrare, n. 3/1994.
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autonomamente determinati da servizi offerti inppi@ dalle Agenzie (per
esempio servizi estimali o di riscossione), perghésti sono comunque
soggetti (sia in termini di servizi offerti che dmirrelati corrispettivi pagati
da terzi) alla regolazione contrattuale.

In definitiva, il budgetdelle Agenzie e il loro vincolo di bilancio sono
soggetti, in ogni caso, alla regolazione contrégt@asono soltanto le scelte
che in questo ambito si determinano ad assumexeankza e conseguenti
effetti gestionali.

Il punto, dunque, non e in sé la forma che assurfieanziamento ma,
ancora una volta, i contenuti della regolazione tradtuale e, piu in
generale, gli strumenti consentiti al’agente peerare con efficienza.

Cio detto, non puo escludersi che, l'operare dggstii in base a forme di
razionalita limitata possa, di fatto, comportarequialche rilievo anche alle
modalita di finanziamento.

In primo luogo, infatti, il finanziamento effettwatsolo mediante
trasferimenti pud condurre a non prestare la doatitnzione alla politica
sui corrispettivi, dovuti da terzi, per attivitatiiazionali. Al principale si
oscura il senso di quelle entrate in quanto coltzbhte come una delle
migliaia di voci che caratterizzano, in entratahilancio statale; all'agente
risulta indifferente investire in una politica di ighoramento
dell’acquisizione di dette entrate in quanto nompéecepisce quali risorse
proprie. Sicché la stessa “politica dei prezzi’ ellal ottimizzazione
gestionale dell’acquisizione dei corrispettivi hgt di non essere neanche
considerata nell'lambito della regolazione contad#y da parte del
principale.

L'attuale sistema di finanziamento delle Agenziegenta un’evidente
contraddizione di fondo. Da un lato I'agente, sbidse di una convenzione
triennale, assume precise obbligazioni di risultegoconfronti del proprio
principal, rappresentato dall’autorita di Governo e, a fodi queste
obbligazioni, gli vengono assegnate, per il trienrdi riferimento,
determinate risorse finanziarie. Dall'altro lat@r@, I'esigibilita di queste
risorse non e affatto assicurata - come sarebbqualunque rapporto
obbligazionario giuridicamente perfetto - ma puSeee sempre revocata
dalla parte politica in relazione ai tagli dispoatinualmente dalla legge
finanziaria o dai provvedimenti di contenimentolaasipesa pubblica.

Le risorse destinate adlgent sono stanziate annualmente e, con esse,
I’Agenzia fa fronte alle esigenze di copertura degkri di gestione, degli
investimenti e della quota incentivante da destirupersonale.

La struttura dei costi € sostanzialmente rigidaharnin conseguenza di una
costante politica volta a rendere efficiente lasspe

Piu in dettaglio, gran parte delle spese riguaildgersonale, un’altra
rilevante componente concerne i servizi, nonchasti gnformatici.
L'andamento storico rilevabile dai bilanci dellAgga delle Entrate
evidenzia una necessita di risorse che si attestiamente intorno a 2,5
miliardi di euro annui (fig. 17). Tale situazionednziaria subisce pesanti
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condizionamenti per via dei tagli e degli accantoeati che il bilancio
dell’ente ha subito e continua a subire in consegaealelle manovre di
finanza pubblica, non solo per gli esercizi in coasno per anno, ma anche
per quelli futurf®,

L’Agenzia, piu che struttura di spesa, € fondanemate struttura di
entrata. Una lucida considerazione dell'interesseegale dovrebbe, quindi,
portare alla conclusione che € indispensabile gaemisorse finanziarie
certe per conseguire gli obiettivi sempre piu eiefiasati dall’ Autorita
politica e “dovuti” al Paese in generale che, gostnte, li “reclama”.

Per le ragioni evidenziate, e di vitale importapeavenire a un sistema di
finanziamento il piu possibile “sganciato” dallegiche contingenti di
equilibrio della finanza pubblica, che garantisaadisponibilita giuridica
delle risorse in modo coerente con il caratteentrale della Convenzione,
pur in presenza di un opportuno sistema di comtigttiategico di gestione.
In siffatto scenario appare indispensabile collegan modo chiaro e
scevro da condizionamenti, le regole di finanziatmedellAgenzia a
guelle che sono le sue alte finalita, per assieyrala un lato, alla
collettivita le risorse necessarie a garantire izepubblici efficienti e,
dall’altro, all’Agenzia stessa le risorse essempat il perseguimento della
propria missione istituzionale nell'interesse dslesna Paese.

anno| Dotazione finanziaria (miliardi di euro)

2001 € 2.648.000
2002 € 2.375.701
2003 € 2.316.310
2004 € 2.513.04%
2005 € 2.504.970
2006 € 2.463.687
2007 € 2.551.389
2008 € 2.859.126
2009 € 2.502.464

Dotazione finanziaria in miliardi di euro

3.500.000,00
3.000.000,00
2.500.000,00 + — ]

2.000.000,00 + —
1.500.000,00 —
1.000.000,00 1+ —

dotazione finanziaria

500.000,00 —
0,00

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

anno

Fig. 17: Dotazione finanziaria del’Agenzia delle Btrate 2001-2009. FonteAgenzia delle Entrate.

8 Sj pensi alla manovra economica del luglio 2016 lea inciso pesantemente sulla quota incentivante e
ha decretato il blocco dei rinnovi contrattuali gdabblico impiego per tre anni.
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La soluzione piu utile e praticabile sembra queliaprevedere uno
stanziamento triennale con legge di bilancio, piexda@nato in base ai
compiti e agli obiettivi dellAgenzia che discendordall’insieme dei
documenti programmatici (Documento di Programmazidfconomico
Finanziaria - DPEF, Atto di indirizzo).

Questo sistema dovrebbe portare allassegnazione ilafonddi base” -
per ognuno degli anni del triennio - e di un utiesi ‘bonusdi risultato”,
previa fissazione di un livello massimo, saldamerdgecorato al
raggiungimento di obiettivi agevolmente misuraki#sempio: somme
riscosse in piu, numero di controlli di particolalifficolta portati a termine
positivamente con determinate soglie di incassn).ec

Rispetto al suddetto stanziamento, che rappresanta efficace
compromesso tra la necessita di pianificare corddauta prospettiva
triennale e I'esigenza di poter fare affidamentorisarse certe, andrebbe
espressamente prevista l'assoluta “blindatura” oenfronti di ogni
intervento volto al contenimento della spesa pulabliTale blindatura
rappresenta un irrinunciabile presupposto per meetéé riparo I'azione
amministrativa dellAgenzia da successivi e impséviinterventi di
riduzione degli stanziamenti, che finirebbero paffuire negativamente
sugli effetti quali - quantitativi della sua attai*.

In secondo luogo, il finanziamento tramite trasfemnti rischia di oscurare
il fatto che I'agente produce servizi, per contb mtencipale, che hanno un
valore ed un prezzo oltre che, ovviamente, un cofaest'ultima
questione richiederebbe ulteriori precisazioni, perché vi potrebbero
essere altre modalita per rendere trasparenteagpestiuzione di valore,
sia perché si aprirebbe una disamina sul perché.ajpeni servizi, la
collettivita o parte di essa debba sostenere alietbsti per ottenere una
prestazione cui ricorrere obbligatoriamente pemdée@ non per scelta.
Tralasciando questi ultimi aspetti, rimane vero pb&ebbe risultare utile,
sia al principal che allagent esplicitare alla collettivita il nesso costo -
servizi - corrispettivi.

Il modello principal - agent di per sé, &€ compatibile con assunzioni di
vincoli contrattuali nell’'uso dei fattori della piazione, entro i limiti della
coerenza tra obiettivi richiesti e costi ammessaltia parte si € voluto
attuare il “modello Agenzia”, superando il modelwganizzativo del
Dipartimento ministeriale, al fine di ottenere, agmue, un uso piu
discrezionale dei fattori produttivi. Su questo fmuisi sono incontrate,
invece, indubbie difficolta.

L'uso efficiente della tecnologia informatica (uere e proprio fattore di
produzione), infine, e in parte inibito dalla caridne imposta alle Agenzie

8 A tale riguardo si pud citare I'esempio di un Raesropeo, la Spagna, che nel proprio ordinamento
prevede espressamente che le dotazioni finanzéssegnate alla propria Agenzia tributaryé€ncia
Estatal de Administracion Tributanarientrano nel novero di quelle spese rispette gllali nessun
intervento successivo di finanza pubblica pud awdfetto, atteso il ruolo cruciale svolto dalfjencia
nell’interesse primario della collettivita.
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fiscali di dover obbligatoriamente disporre di unao partnertecnologico,
la Sogei, divenuto, di fatto, con il passaggio alioprieta allo Stato, una
sorta di “quinta Agenzia fiscale”.

E indubbio che I'attuale modello di relazioni basatille convenzioni tra
Agenzie e Ministero, incontra un limite dovuto mitreccio di
responsabilita che si crea, in quanto, molti ohiettipendono dal buon
funzionamento e dall’efficienza delartner tecnologico. A ben vedere,
comunque, l'eventuale opacizzazione delle respalitsabpotrebbe
risolversi individuando regole chiare e trasparemntrdine al contratto di
servizio (che deve avere leve incentivanti anchguiesto caso) tra la Sogei
e ciascuna Agenzia. Il punto vero, in questo caéaies la concorrenza
(dannosa per le Agenzie con minori dotazioni finan&) che si sviluppa
tra le Agenzie per ottenere la massima attenzionetermini di tempi di
attuazione e, quindi, di risorse effettivamente ickt@ - da parte del
partnertecnologico.

Sarebbe da approfondire il sistema contrattualerelgela i rapporti tra
Agenzie e Sogei, introducendo forme di flessibilitell’acquisizione di
servizi informatici.
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CAPITOLO V

Modello delle competenze e
valutazione dellaperformance
al’Agenzia delle Entrate

Sommario

5.1 Competenze performanceorganizzativa
5.1.1 Origini del modello delle competenze
5.1.2 Perché costruire e adottare un modello basato cofigetenze
5.1.3 Modello delle competenze e sistema di valutazione
5.2 Il modello delle competenze elaborato dall’Agerttie Entrate
5.2.1 Competenze e valutazione: quadro normativo dellixgedelle Entrate
5.2.2 Dall'indagine di clima alla costruzione del modedlelle competenze
5.2.3 L’applicazione del modello con i sistemi AntareS.&R.1.0.
5.2.4 Criticita del modello delle competenze sviluppat@®genzia
5.2.5 Reclutamento e competenze all’Agenzia delle Entrate
5.2.6 Formazione e competenze all’Agenzia delle Entrate
5.3 Le selezioni interne per gli incarichi di resporik&ball’Agenzia
5.4 Competenze e valutazione nella riforma Brunettgpdbblico impiego
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5.1 Competenze @erformance organizzativa
Le organizzazioni, nell’'ultimo decennio, si sonoviite ad operare in una
realta caratterizzata da profonde rivoluzioni téogche, da una crescente
flessibilita e da significativi mutamenti delle fessioni: per questo si €
affermata I'importanza delle competenze, delle sopaze, delle capacita e
dell’apprendimento continuo delle risorse umane, coeupando un ruolo
centrale nel funzionamento delle organizzaZiorsppresentano un vero e
proprio capitale, da far crescere professionalmeatehe attraverso
l'utilizzo di sistemi strutturati e tecniche di wushzione della prestazione
lavorativa, della posizione occupata e del potéaziassedufo
Dopo aver analizzato, nel capitolo precedente,radfgmdo processo di
cambiamento organizzativo attivato dal’Amminisicae finanziaria, che
ha portato alla nascita dell’Agenzia delle Entrate,soffermeremo, in
concreto, sull’applicazione di un approccio di gest delle risorse umane
competence basgedealizzato per la valorizzazione delle competenze
organizzative dei funzionari dell’Agenzia in rapgmorcon leperformance
dell’ente.
Per quanto concerne il sistema dei servizi allasqrea € il capitale
intellettuale, piu degli aspetti tangibili (le dtiwre, le tecnologie) ad agire
da fonte del valore delle prestazioni rese alldettolita: le competenze
delle risorse umane e i relativi comportamentiidist fanno la differenza,
in quanto sono proprio le individualita migliori aeare valore per tutta
'organizzazione. Un modello di gestione delldR, basato sulle
competenze, deve saper esprimere lo stretto legaangerformance
organizzativa e capacita dei lavoratori.
Le competenze vanno individuate e definite attrswyecomportamenti
osservabili, strettamente connessi glkxformanceeccellente cui tende
'organizzazione. Se la competenza si esprime impmtamenti e si
traduce in un differenziale di risultato tra un induo e un altro,
identificare le competenze distintive, per un’Amisirazione, richiedera la
definizione di indicatori comportamentali carattéigi della performance
superiore. Il modello, che lega individuo e orgaazone, ha naturalmente
bisogno di essere sostenuto da pratiche e strum8etie vero che
I'organizzazione sposta la generazione di valoiefattori fisici ai fattori
intellettivi, allora il riconoscimento e la valorazione di questo capitale
intellettuale costituisce esso stesso un processdegico le cui fasi
principali sono:

» la definizione di competenze individuali distintjveoerenti con la

missione dell’'organizzazione;
» larilevazione delle competenze esistenti;
« il confronto tra competenze richieste e possedutan
I'identificazione deigapda colmare;

! R.W. Scottop. cit, 1994.
2 Cfr. R. Mele, A. Storlazziop. cit, 2006.
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* la formulazione di piani di azione che utilizzine tiverse leve
tipiche della gestione delle risorse umane, qualisélezione, la
formazione, il coaching la comunicazione, lo sviluppo e
I’ empowerment

* la patrimonializzazione delle competenze: esse mevessere
iIdentificate e tradotte in strumenti, metodologeassi accessibili a
tutti;

* il continuo monitoraggio del processo delineatosdgna sempre
controllare che la direzione lungo la quale ci siove sia quella
giusta, se i comportamenti organizzativi sianonabiti con i profili
di competenze attesi 0 se stiano emergendo nudtorifache
dovrebbero indurre a modificare quei profili.

A tale modello, che definisce identikit comportamentale atteso
dall’organizzazione, sara agganciato un sistemaahlitazione strutturato,
cui correlare incrementi retributivi, piani di foazione, progressioni di
carriera: le leve dello sviluppo delle risorse uman

5.1.1 Origini del modello delle competenze

La nascita del modello delle competenze puo esseliecata agli inizi
degli anni ‘70, quandoDavid McClelland psicologo statunitense di
notevole fama, conosciuto per i suoi studi sullativazione, venne
incaricato di riprogettare la selezione dei funaiordel Foreign Service
Information Officers

L’avvio del cosiddetto “movimento delle competenz#ne generalmente
fatto risalire ad un famoso articolo 8cClelland del 1973, dal titolo
Testing for competence rather than for “intelligefic che si puo tradurre
con: Testare la competenza invece della “inteligg¢h La parola
“intelligenza” € riportata fra virgolette, poich®cClelland intendeva
riferirsi non all'intelligenza in s€, ma all'intégdienza quale pretendevano di
misurare i tradizionaltest di abilita intellettiva. Leggendo l'articolo, si
incontrano di continuo frasi comepredict (predire) la performance
superiore” e ‘“individuare predictors (indicatori) di performance
superiore®.

L’incarico di rivedere il sistema di selezione dEbreign Service
Information Officersfu determinato dal fatto che i funzionari che si
rivelavano eccellenti in fase selettiva dimostravah non esserlo nella
concreta attivita lavorativa quotidiana, mentreoooli quali non erano stati
brillanti nelle selezioni si rivelavano, invecelaaprova dei fatti, molto
bravi.

McClelland decise di selezionare due tipologie di campiond gostituito
da funzionari di alta professionalita cgrerformance superiori best

3 Cfr. D. McClelland, Testing for competence rather than for ‘intelligetic American Psychologist, n.
1/1973.
* D. McClelland,op. cit, 1973.
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performer$; l'altro costituito da funzionari che avevano #&vudelle
performancein media @varage performe)scon gli standard lavorativi
statunitensi per non essere licenziati. Successxgan ai funzionari
componenti i due campioni, fu chiesto di descrivespisodi
comportamentali delle situazioni lavorative pittiche.

McClelland sviluppo cosi una tecnica denominata BE&lavioral Event
Interview, Intervista sugli eventi comportamentali), lo stento che puo
considerarsi la piu importante fonte di informazisulle competenze.

In particolare, si tratta di una tecnica di intstaiin profonditd attraverso
cui e possibile giungere all'individuazione dellentpetenze distintive di
una posizione di lavoro.

La novita é rappresentata, quindi, dalla definieiolelle mansioni non solo
in termini di attivita e compiti da svolgere, quanin termini di
“caratteristiche e comportamenti” delle persone.nsiderando che le
persone possono non essere consapevoli delle tajphe possiedono, le
interviste di tipo non comportamentale sono pogmificative ai fini del
modello delle competenze, poiché non sono in gdidiar emergere le
reali motivazioni e abilita delle persone, in quamfli intervistati sono
tendenzialmente portati a dare risposte socialmelgsiderabili, cioé
risposte che essi credono ci si attenda da lora ¢bmpetenza, quando
viene rilevata, & anche codificata, ossia si r@eo¢ nei contenuti
dell'intervista, delle competenze precise e dddinihdividuate a priori in
un dizionario.

Strutturare un’intervista sul racconto di speciggisodi di vita lavorativa,
permette di sviscerare le competenze che vengotivatai anche
inconsapevolmente, da chi opera quotidianamenteuné indagato e cio
permette di individuare quali sono i comportameficaci e quali non lo
sono, attraverso la conoscenza delle modalita inecaompetenze sono
usate in situazioni e in contesti specifici.

La Bei costituisce lo strumento principale, fra etodi induttivi, per gli
indubbi vantaggi in termini di precisione e adeege@z comportamenti: i
dati ottenuti dalle interviste sugli eventi compaonentali sono di gran
lunga piu affidabili per validare le competenzeevdte per scoprirne di
nuove.

Dopo le interviste, quindiMcClelland passo al setaccio i comportaments
descritti, per elaborare un modello dove le caniattehe individuali
distinguevano i migliori dai meno bravi, con rif@ento ai ruoli richiesti
dall’organizzazione stessa.

Possiamo definire le competenze come le carattdrestpersonali dei
soggetti di un’organizzazione, osservabili nel estd lavorativo in quanto
i risultati conseguiti determinano i successi, dldine dell’organizzazione
stessa. In ambito europeo, di riflesso, si & aceesaluppato il dibattito sul

> Cfr. capitolo I1I.
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riconoscimento che spetta alle conoscenze, algligdtitudini che non si
acquisiscono in attivita formative, ma nella vitaes lavoro quotidianb
Queste competenze, che pure sono determinanti sedllgimento delle
mansioni, rimangono per lo piu invisibili agli ale, spesso, anche agli
interessati: rendere manifesto queskmow how “informale” puo
rappresentare, per i lavoratori e per le organiopgzfonte di opportunita
perché un operatore consapevole del suo “sap€t, tareresce la propria
motivazione e lavora megfio

D’altra parte, un’organizzazione che conosce le metanze dei propri
collaboratori sa disporre di un capitale umanoagmnpio, € piu flessibile e
sa mettere “la persona giusta al posto giusto”trimrendo attivamente
alla crescita della propria competitivita.

Da qui nasce l'esigenza, per qualsiasi aziendabblma o privata - di
possedere un sistema che sia in grado di misunaaiitare lgperformance
attuali e future di ciascuna risorsa che ricopre specifico ruolo.
Un’organizzazione “vive” del lavoro di tutti, ma madutti lavorano allo
stesso modo e diverse possono essere le ragiola gaali alcuni operano
“di pit e meglio” ed altri “meno e meno befie’broprio questa & la
principale difficolta metodologica per la costruzéodi un modello basato
sulle competenze, vale a dire come enucleare defimivalide e affidabili
della “bravura professionale”, andando oltre i gzudraghi e generici,
arbitrari 0, comunque, puramente intuitivi. E piopin questo sforzo di
oggettivazione che si traduce la messa a puntm anadellocompetence
based un sistema basato su “un insieme di conosceapacda, attitudini
che si manifestano in comportamenti visibili e oo causa di risultati
eccellenti”.

Le competenze sono, quindi, categarielassi di comportamenti alla base
dei “successiti un'organizzazione e sono reali e osservailin contesto
lavorativo, adottando criteri predeterminati.

Proprio per la loro dimensione comportamentale e gie effetti che
determinano sul piano funzionale, le competenzelefiniscono anche
“‘comportamenti organizzativi’; esse sono, allora, aspetto che attiene
allorganizzazione e non un “costrutto psicologiceappresentano una
classe di comportamenti che esprimgeoformanceli livello superiore.

® Il capitale umano ha un’importanza strategica lpesviluppo di un’organizzazione tanto da poter
giustificare la definizione della nuova “economielld risorse umane”, secondo la quale & il fattore
umano a dover accumulare sempre piu competenzeaeita decisionali. Le vecchie logiche e regole
cominciano ad essere sostituite dal concetto dipetemza: apprendere durante tutto il corso detka vi
(long life learning, acquisendo e sviluppando abilita, permetter&g\aratore, di far fronte alle continue
richieste di flessibilita del sistema produttivoadle organizzazioni, di essere maggiormente effieal
efficienti.

" E noto il motto “ad operatore soddisfatto corrisge cittadino soddisfatto”.

8 Chris Argyris, uno dei maggiori studiosi del’appdimento organizzativo e della dinamica delle
motivazioni umane all'interno delle organizzaziom scritto che I'apatia e la mancanza d’impegro su
lavoro non sono sempre e semplicemente una quedligrigrizia individuale, ma possono rappresentare
una reazione di persone normali ad un ambientenaader(una reazione “salutare”). Cfr. C. Argyiis
sviluppo organizzativo e dei quadri direttilsedi, Milano, 1972.
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5.1.2 Perché costruire e adottare un modello basasulle competenze

Ai fini della costruzione di un modello di competené importante
enunciare, con chiarezza, quali comportamenti stdamsificabili come, ad
esempio, “tensione al risultato”, “flessibilita”fare squadra”, ecc. e quali
no, affinché le persone sappiano cosa il datotavdiro si attende da loro,
quello che sara rilevato e valutato e cio che, éeyandra eventualmente
sviluppato laddove emergagaprispetto alle aspettative.

Va specificato che, fra competenze e risultatingidatta spesso una
distinzione analoga a quella fra mezzi e fini: sgecondi rappresentano
cosa bisogna fare, le prime indicano come - cioequali comportamenti -
raggiungerfi.

Questa distinzione puo dare luogo a un duplice ntedo. Il primo e di
pensare che cio che conta, alla fine, sono sakuitati. Il secondo e che,
assumendo come essenziali solo i risultati e aveleda@ompetenze
caratteristiche meno tangibili - e quindi meno “etitye” - deglioutputs
occorrerebbe limitarsi alla considerazione di que#timi, evitando di
soffermarsi sulle competenze. | malintesi nascaldatto che non si tiene
conto della distinzione fra risultati a breve, admee a lungo termine.
Prestare attenzione alle competenze significa iftrzak I'aspetto chiave
della continuita e del miglioramento progressivo rilultati: se si allarga
lo sguardo oltre I'arco del breve periodo, si pure c¢he le competenze
sono in qualche modo esse stesse risultati. Lanziishe netta fra il cosa e
il come viene quindi a sfumare e le competenzdfeirmano come il reale
valore di un’organizzazione nel tempo.

In sintesi, quando c’@ un modello valido, chiarateerniconoscibile e
riconosciuto, si  possono consapevolmente avviareocgssi di
apprendimento e diempowermentlegati alla possibilita di seguire
I'approccio scelto.

Un modello competence basecdsplicita la cultura e i valori di
un’organizzazione e il passaggio dalla dimensi@uitd alla dimensione
espressa della vita organizzativa pu0 avere inHaedecisiva sulle
dinamiche cruciali dell'identita e del senso di agenenza, che
consentono ad un ente di rimanere vitale nel tengosvilupparsi,
evolvere, riorganizzarSi

° Cfr. U. Capucci, ta generazione di valore nella societa della comogd, FOR, Rivista per la
formazione, Franco Angeli, n. 62, gennaio-marzo5200

10 Cfr. H.L. Tosi, M. Pilati, N.P. Mero e J. RizzBpmportamento organizzativdlilano, Egea, 2002; G.
Hamel, C.K. Prahaladl'’a competenza distintiva delle aziehda Harvard Espansione, n. 49/1990; M.
Spencer Lyle, M. Spencer Sigri@mpetenza nel lavoréranco Angeli, Milano, 2004.

Ad esempio, per un’Amministrazione pubblica, unocdsevoluzione potrebbe essere la trasformazione
da una “Amministrazione burocratica” ad una maniatgeroppure il cambiamento dell’organizzazione
del lavoro, come, ad esempio, il passaggio daegigegmentazioni di attivita specialistiche a lazmai

per processi e da modalita di trattazione individudelle pratiche al lavoro pgeam Entrambe le
trasformazioni sono intervenute fra il 1990 e iDQ0- con un processo di sedimentazione dal 2001 al
2010 - nell’Agenzia delle Entrate, con la soppmssidella miriade di vecchi uffici frammentati figro
d’'imposta - imposte dirette, Iva e registro - €d@azione di nuovi uffici unificati, articolati &ro interno

nei due grandi processi dei servizi ai contribuerdiel controllo fiscale e basati su modalita dota che
privilegiano la polivalenza e lintegrazione team Nel biennio 2009-2010 un'ulteriore evoluzione
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Condizione essenziale affinché il modelloMicClelland possa esercitare
tale influenza €& quella della validitdel modello stesso, della sua
rispondenza alle specifiche esigenze della reafjanizzativa per la quale
viene costruito, ovvero del suo riuscire a darenforchiara, coerente e
compiuta alle idee - piu o meno implicite - cheplersone sviluppano
riguardo ai tipi di comportamento piu funzionalspetto agli obiettivi
programmati.

Questo processo di crescita comune di consapewlezegato
all'introduzione di un modello di competenze, puérvire a dissipare
ambiguita e incoerenze e a superare visioni parzduttive o addirittura
sbagliate nelle concezioni di lavoro maturate dagfipartenenti ad
un’organizzazione.

Acquisendo piena conoscenza delle aspettative dtgdraed di lavoro |l
personale puo sapere, senza incertezze, dove e digere la propria
azione, traendo cosi, dal modello di comportamemei gli viene indicato,
una duplice motivazione: da un lato, con la gredifione legata al
riconoscimento dei propri punti di forza, la spirda perseverare nel
percorso intrapreso e, dall'altro, la sollecitas@d analizzare lucidamente
- in un processo di progressivo miglioramento dugyio - quali siano,
invece, i propri punti deboli.

5.1.3 Modello delle competenze e sistema di valutaze

“Modello di competenze” e “sistema di valutazionain sono la stessa
cosa: il primo indica una costellazione di aspetati lavoro, il secondo
riguarda le modalita di verifica della rispostaah aspettative. Il contenuto
delle aspettative € dato dalle competenze cui gatirzzazione attribuisce
valore in quanto generatrici derformanceslevata.

Le aspettative sono formulate dal modello in modoeagale e astratto, non
riguardo al singolo o ad un caso concreto; al eoiaty la verifica investe
casi particolari in situazioni determin&tdnsomma, con la costruzione del
proprio modello di competenze, un’organizzaziorehidira cosa si attende

organizzativa ha portato alla creazione delle Dinr@zProvinciali, con piu uffici territoriali, depati alle
attivita di servizio al contribuente, e un unicdfiaib controlli, che si occupa di accertamento e
contenzioso tributario. Cfr. capitolo V.

1 A parita di ogni altra condizione, lavora meglioi bia un’idea migliore di cid che & bene fare. ISe i
modello di competenze proposto riesce a far progreda qualita dellautoconsapevolezza,
l'atteggiamento cui esso da impulso non € di difesdi elusione (come avviene per adempimenti
giudicati pesanti, inutili e burocratici), né dieglamento passivo ad obblighi sentiti come estranei
rispetto alle reali esigenze di lavoro, bensi desaohe attiva a un codice di comportamento cui gli
interessati attribuiscono spontaneamente autentidore e nel quale, quindi, possono riconoscersi e
trovare ragioni e motivazioni per la propria vidadrativa.

12 per fare un esempio, essere riusciti a prevemireonflitto sindacale & un comportamento singotsj ¢
come € un comportamento singolo aver previsto diigere di un problema e avervi dato soluzione
tempestivamente. La “categoria” €, invece, un'angenerale e astratta che ricomprende - sotto una
definizione - questi comportamenti e altri similE appunto questa classe di comportamenti che
costituisce, ad esempio, la competenza che possifiiwire “iniziativa”. Non si tratta quindi di mer
potenzialita esposte ad apprezzamenti fortemenggestivi, ma di comportamenti effettivi la cui
rilevazione € suscettibile di controllo intersodiyet all'interno di un’organizzazione.
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in termini di comportamenti produttivi di prestazidavorative superiori;
con un sistema di valutazione rileva, con procedarmalizzate, se e in
quale grado le azioni dei singoli corrispondanaellg attese.

Gli aspetti piu rilevanti di un sistema di valutazé si focalizzano su
oggetto della valutazione, attori, modi e motivil'détivita valutativa®. Va
inoltre detto che una cosa e definire l'intreccallel competenze richieste
ai componenti di un’organizzazione (ambito del “ralbal di competenze”),
un’altra e stabilire se, in quale misura, in chedmyaei riguardi di chi, ad
opera di chi e con quali esiti, le competenze disarel modello debbano
formare oggetto di procedure formali di verifican@to del “sistema di
valutazione§*.

Il modello delle competenze ha una sua intrinséftzaeia ed € necessario
abbinarlo ad un sistema di valutazione struttupstiché, quando si decide
di agganciare una serie di effetti - quali incretheatributivi, percorsi
formativi o progressioni di carriera - ad una Jeaf di come |
comportamenti delle persone corrispondano al modello proposto, e
necessario che questa analisi sia condotta noncelaio” o “a naso™, ma
in modo formale e con una procedura controllalalglidnteressati.

Cio, anzitutto, per ragioni di equita organizzati&e si assume che le
prestazioni lavorative dei singoli non sono tuttguali, decidere di
collegare effetti a questa diversita di prestazicomportera - per ragioni
appunto di giustizia - una distribuzione diversaantaggi, che sia di fatto
equa, ma anche percepita come tale perché un eleriteficit di equita”
ha conseguenze negative sulla motivazione al lagome disaffezione e
calo dell'impegno.

Lo scopo di un sistema di valutazione in un’orgaamone e,
fondamentalmente, quello di contribuire a mantengtanto piu elevato
possibile, il senso dell’equita percepita nella nuadita legata alla
rilevazione e alla verifica del grado di corrispenda della prestazione
lavorativa alle aspettative enunciate dal mode(@uello che occorre
tutelare, ai fini del sostegno alla motivaziondaatro, non é solo I'equita
sostanziale - ossia la percezione che i proprizsferi propri successi
vengano giudicati in maniera giusta rispetto a lgdegli altri - ma anche
I'equita procedurale.

Una distribuzione di vantaggi, anche se equa, datid essere percepita
come tale, se non sono riconosciute come giuseglae adottate a monte.

13 Cfr. capitolo II.

14 Ad esempio, in un ente come I'Agenzia delle Ertrahe svolge funzioni legate al rispetto di valori
fondamentali dell'etica pubblica ('adempimento ddbvere fiscale), pretendere dai funzionari
comportamenti che denotino “integrita e coerenzahécessariamente parte del modello professionale.
Cosa diversa, pero, & decidere di fare oggettandivalutazione formalizzata tali comportamenti,icos
come manifestati dalle persone. La difficolta matdi osservazione di comportamenti nei loro divers
livelli di intensita e le discussioni che potrebdberccendersi, ove questi fossero oggetto di vahraz
formale, possono condurre alla decisione di eschalda rilevazione dall’ambito di un sistema di
valutazione. La rilevanza di una categoria di cortguenti non &, comunque, data dall'inserimento nel
sistema.

15 C. Bezzi,op. cit, 2001.

203



Il che significa, nell’ambito di una procedura dilwtazione, assicurare agli
interessati - prima che la decisione valutativa geenadottata -
partecipazione al processo, attraverso la podsikdi esporre il proprio
punto di vista, con un confronto rispettoso, unéeggzione chiara del
senso della valutazione e un’effettiva possibitifiaricorrere avverso la
decisione stessa.

In sintesi, nell’apprezzamento della prestazioneonativa, le questioni
critiche, per i valutatori, sono fondamentalmentee:d decidere Ila
valutazione giusta e applicarla correttamente docoremente. La prima
guestione riguarda I'ambito dell’equita sostanzidie seconda I'ambito
dell’equita procedural® Ci si pud aspettare che, quanto piu difficile sia
misurare la quantita e la qualita della prestaziamerativa, tanto maggiori
diventino i margini di incertezza dellequita sost@le e tanto piu
rilevante diventi allora, per gli interessati, lportanza della correttezza
procedural¥.

Oltre all’equita, l'altra ragione importante cheusfifica I'introduzione di
un sistema di valutazione e l'efficienza organizzatperché valutazioni
informali, quali quelle che circolano quotidianarteemegli uffici, sono
strettamente legate alle fugaci vicende individeation diventano, quindi,
patrimonio conoscitivo comune, utile ad attivaresastenere processi di
apprendimento organizzatitfo

Un sistema di valutazione contribuisce, invece, audricchire
progressivamente la base di conoscenza da cuiahmgazione puo
attingere gli elementi necessari per le scelteigesi, fra le quali, in
particolare, quella riguardante il conferimento Ideghcarichi di
responsabilitd.

Un criterio di valutazione & affidabffe se definisce, in maniera
sufficientemente univoca, come valutare l'oggetto la “bravura”
professionale - sicché nessuno dei soggetti chee ddilizzarlo puo
interpretarlo “a modo suo”. In tal caso, criterieg@jettivo” significa non-
soggettivo(cioe criterio non dipendente dalla particolaritdividuale dei
singoli) o, per dirla in termini positivi, inter-ggettivo(cioe metodo sulla
cui comprensione e applicazione tutti gli interdsseoncordano).
L’oggettivita attiene al comesi valuta, cioe al passaggio da vaghi
apprezzamenti intuitivi d’insieme, di natura pretemte soggettiva (ad
esempio “quel dipendente e bravo”), ad articolatureenti di giudizio,

16 G. Pastorellogp. cit.,2007.

' Sulla questione dell'equita organizzativa, analiaz come parte della questione pili generale
riguardante la motivazione al lavoro, si possononscttare: A. Grandori,Organizzazione e
comportamento economicth Mulino, Bologna, 2001; H.L. Tosi, M. Pilati,.R. Mero e J. Rizzayp. cit,
2002; F. Isotta (a cura didrganizzazione aziendal€edam, Padova, 2003.

18 L. Negri, A. Furlan, Dall'apprendimento al cambiamento organizzativGistemi & Impresa, n.
1/2004.

¥ In questo caso si tratta degli elementi valutatiecessari per mettere “la persona giusta al posto
giusto”.

%0 Sul concetto di affidabilita cfr. A. Marradip. cit, 1980.
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condivisi nel loro significato (definizione di brara) e pertinenti alla realta
da valutare.

La veridicita riguarda, invece, cosavaluta, cioe stabilire se il dipendente
sia effettivamente bravo nel senso convenuto.

La differenza fra queste due dimensioni risaltan ahiarezza, nella
diversita delle controversie cui, rispettivamemiessono dare luogo: una
cosa € il criterio di misurazione, che riguardasfara dell'oggettivita,
un’altra &€ la misurazionettenuta applicando quel criterio, che si riferisce
alla veridicita: si puo essere d’accordo sulladoz di un determinato
sistema di misurazione di un certo fenomeno e owattere, tuttavia,
sull'esattezza della singola rilevazione che scstar dalla sua
applicazioné&.

Il modello delle competenze, quindi, fissa normeracipi, mentre la
valutazione rappresenta la stima, la misurazionee dcaturisce
dall’applicazione delle regole. Un sistema di vahibne prevede, almeno
potenzialmente, dei controinteressatiquesto richiede che sia e appaia
appropriato, cioé sorretto da criteri traspardhtse cio non accade - in altri
termini, se la valutazione non si presenta comeettba” - si rischia di
dare adito a conflitti che possono, alla fine, menk tenuta di un ente,
compromettendone il clima interno.

Inoltre le valutazioni che circolano a livello imfoale nell’ambito di
un’organizzazione mostrano, in genere, larga cderza di giudizi quando
si tratta di riconoscere le punte di eccellenza oddute di mediocrita, ma
possono fallire o essere controverse quando rignarth fascia intermedia
in cui si colloca buona parte dei soggetti valutdti sistema di valutazione
e efficace nel momento in cui & oggettivo nei cdrite serio nelle
valutazioni cui da luodd.

In sintesi, nella valutazione occorre passare dpére diffuso al sistema,
inteso come architettura rigorosa di regole comséidi giudizio: attraverso
guesto passaggio, la conoscenza intuitiva non vafadto annullata, ma
formalizzata e oggettivata, cioe tradotta in asearzstrutturate, dal
significato chiaro per tutti coloro che appartengoral sistema
organizzativo.

5.2 Il modello delle competenze elaborato dall’ Agema delle Entrate

Con il processo di cambiamento che ha investite.fa e, nello specifico,
la riforma organizzativa dell’Amministrazione fir@aria, le Entrate hanno
avvertito la necessita di fare una scelta nelldiges delle risorse umane,
sia per supportare il cambiamento, sia per valarezde professionalita

2L Cfr. C. Bezziop. cit, 2003; C. BezziCos'é la valutazioneFranco Angeli, Milano, 2007.

22| principi devono essere recepiti da tutta la “coita dei valutanti” (valutatori e valutati) affiné la
valutazione non venga vista come un obbligo, maecom diritto da far valere, una procedura giusta,
corretta e aderente alla realta, che riconoscenegi@ meriti e capacita. In questo modo, gli agpeenti
all'organizzazione percepiscono la serieta delesist, sviluppando orgoglio professionale; inoltre le
organizzazioni pubbliche che dimostrano equita enethlutazioni interne ricevono, dall’'opinione
pubblica, prestigio e credibilita per le ricadutssipive sui servizi offerti.
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esistenti, sia per una corretta valutazione dei pmtamenti che
contribuiscono a raggiungere gli obiettivi dell'ent

Cio non risponde solo ad un mero adempimento novomatevisto sia dal
Regolamento che dal Contratto Collettivo NaziondieLavoro, ma ad
un’esigenza stessa dell’organizzazfone

Costruire un sistema di rilevazione, per valoriezameriti e le capacita
professionali del personale dipendente dell’Agerdatie Entrate, non e
stato semplice e farlo con un confronto interneseltato ancora piu arduo,
per la presenza di innumerevaiakeholdersin campé* elaborare un
modello delle competenze e wun sistema di valutaziorper
un’organizzazione di 36 mila dipendenti, articolasta tutto il territorio
nazionale con vari livelli gerarchici, € stato cdicgto per I'effettiva
differenziazione territoriale e per il fatto cherpendere valido il sistema,
occorreva definire, con precisione, I'essere “bffawizionari”, vale a dire
“best performer§>,

Le Entrate hanno cercato di risolvere questa tétjarivilegiando la logica
della “autovalutazione” rispetto a quella dellagtetvalutazione” perché, se
guest'ultima puo generalmente creare conflitti, Itl&a promuove
comportamenti attraverso i quali costruire anchegrsi diempowerment
professionale: una valutazione “in sé” e sterifaplioduttiva e fine a se
stessa se non e legata ad un miglioramento quaditédngibile, cioe a
guale tipo di comportamento il funzionario devedem. Ecco perché lo
sforzo di “oggettivazione” e la difficoltd maggionella costruzione di un
modello basato sulle competenze: per definire létaldi un lavoratore
non € sufficiente un’osservazione dei fatti, maaeqidiesta che bisogna
partire per ottenere una base empirica, indispéesabr stabilire quali
sono le caratteristiche che il dipendente deve qu#s® in relazione ai
valori e agli obiettivi che I'organizzazione si egpa.

La distinzione fra rilevazione e valutazione € @il&per I'oggettivita dei
giudizi perché se I'Agenzia fa valere, di fronte agni interlocutore,
'oggettivita e l'imparzialita delle scelte gestan nei riguardi dei
dipendenti, in sintonia con le esigenze di carattenzionale, dimostra che
il sistema di valutazione adottato risponde allgpacita di esercitare
efficacemente l'autonomia organizzativa e gestenabnferitale dalla
legge: € necessario far crescere una “cultura dellatazione” perché, in
ogni ambito lavorativo, c'e@ qualcuno che e “piu @aeg di un altro” e non
offrire specifiche opportunita significa, nel lungeriodo, sprecare talento,
con una ricaduta negativa di professionalita e whisata sull'intera
organizzazione.

Di qui la necessita di fare emergere, consolidatieaoscere competenze
di punta, con ricadute preziose di conoscenze ecafiacita sugli

2 Cfr. Infra.
2 pgenzia delle Entratep. cit, 2003.
% Cfr. G. Pastorello (a cura dip. cit, 2007.

206



appartenenti all’'ente, permettendo l'avvio di dingme virtuose di
apprendimento e éimpowerment

Il modello di McClelland &€ certamente tra i piu diffusi nel mondo delle
organizzazioni e anche I'Agenzia delle Entratei\é sspirata: il suo punto
di forza sta nel fatto di essere induttivo perchécdmpetenze non sono
definite in astratto, ma con l'osservazione del portamento concreto dei
migliori, utilizzando indicatori comportamentali descritti dalla persona
intervistata - ai quali si collegano gli atteggiarhetenuti dal soggetto,
all'interno della struttura.

Possiamo definire il progetto delle Entrate comesistema di gestione
delle risorse umane articolato in quattro fasi:

1. la prima ha riguardato un’indagine di clima nel 2850

2. con la seconda si € costruito un ordinamento orgato per
famiglie professionali, in cui sono stati rilevatidescritti i ruoli-
mestieri dell’ente, attraverso una “ricognizionell@leesperienze
lavorative del personale”;

3. la terza fase ha portato alla definizione di un etiod delle
competenze necessarie per lavorare nellAgenzia;

4. la quarta alla definizione di un sistema di valigae “a tutto tondo”,
applicato per selezionare, formare, valutare pzesta e potenziale,
definire politiche retributive.

Individuare le competenze necessarie a lavorare loerun determinato
contesto organizzativo puo avere piu finalita. HIndvimento delle

competenze” ha, infatti, storicamente origine siteno della selezione,
ma si € poi esteso all'intero ambito del processgedtione delle risorse
umane, vale a dire formazione, sviluppo, remuneregi premialita, piani

di carriera.

Il filo che lega tutti questi momenti “applicativ€ il tema della valutazione
e, connesso a questo, la costruzione di un sisténautazione.

La figura 18 mostra bene che il modello delle compee elaborato
dall’Agenzia riguarda solo I'ellisse a sinistraeRira invece nel sistema di
valutazione e, quindi, nelle relazioni sindacadil<interno del quale andra
costruito il sistema - la disamina dei cinque puthl “pentagono di

valutazione”, inscritto nel cerchio a destra.

%6 Cfr. capitolo IV.
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yo . . Soggetti vaiutabili
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/ * oppire determinate categorie
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Modello delle deternunati mestiery
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B / \ Valutatori
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Fig. 18: Relazione tra modello delle competenze stema di valutazione.
Fonte: Agenzia delle Entrate.

5.2.1 Competenze e valutazione: quadro normativo dégenzia delle
Entrate
II Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro dell'&gzia delle Entrate,
all'art. 16 (Obiettivi e finalita), recita:dli obiettivi di pieno riconoscimento
della professionalita dei dipendenti e della qualitlelle prestazioni
lavorative individuali richiedono I'impegno dellegi, al fine di definire il
sistema di classificazione professionale qualeca&t® strumento di
riforma”
I nuovo modello di classificazione del personaiebasa sui seguenti
principi:
» valorizzazione delle professionalita interne, pearagtire alla
collettivita prestazioni di elevata qualificazione;
» flessibilita nella gestione delle risorse umane, tlealazione
all’effettivo sviluppo professionale.
Il Contratto Collettivo Nazionale Integrativo - &tp il 18 dicembre 2006 -
inoltre, prevede chel’ltilizzazione del lavoratore, in uno o piu deialu
propri del profilo d'inquadramento, ha luogo secaonle primarie esigenze
di funzionalita dei servizi, tenendo conto delleperenze lavorative
maturate e dell'interesse organizzativo a valoriezacome fattore

motivante dellgperformancele conoscenze e le abilita sviluppate nel corso

del servizid.

Lo stesso strumento normativo déavvio a percorsi innovativi per la
rilevazione e valorizzazione di particolari compete professionali,
attraverso nuove modalita di gestione e remunerazidi alcuni incarichi
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di responsabilita soggetti a valutazione annuale dsultati raggiunti,
utilizzando metodi e tecniche che consentano diicate, secondo criteri
di efficienza, trasparenza e oggettivita, i ristiltaconseguiti e le
competenze dimostrate nell’assolvimento dellinoari In  via
sperimentale, oltre alla preparazione e alle comse tecnico-
specialistiche, sono rilevate, mediante appropriatiicatori, anche le
competenze organizzative, quali l'iniziativa, I'iiai nel problem solving
la tensione al risultato, la capacita di operardiedcemente in gruppo e di
favorirne la coesione e la crescita, la flessilildi azione, la capacita di
gestire efficacemente le relazioni interpersonBimpegno costante e il
coinvolgimento nel lavoro, I'orientamento all’'utenzonché la capacita di
leadershipnell’assunzione di responsabilita gestionali elagjuida delle
persone di cui si € chiamati ad orientare e cooate I'azione.
Nell'articolazione del processo di verifica dellaegtazione lavorativa
sara previsto un momento di autovalutazione strattu da parte del
funzionarid.

Anche la valutazione dell'attivita lavorativa e dinata dal punto di vista
normativo: l'art. 18 del Regolamento di Amminisicaze dell'Agenzia
delle Entrate (Valutazione del personale) statalisofatti, che 'Agenzia
adotta adeguate metodologie per la valutazionequkca delle prestazioni,
delle conoscenze professionali e delle capacitadig@endenti, al fine di
governare, in coerenza con i contratti collettiMp sviluppo delle
competenze, gli incentivi economici, le progressidn carriera e dli
interventi formativi. A tale scopo sono individyatel rispetto del sistema
di relazioni sindacali, metodi e tecniche di vakitme che garantiscano il
massimo di efficienza, trasparenza ed oggettivita

E necessario, pero, che questa strumentazionedtinawon sia percepita
come “calata dall’alto”, ma sia rispondente ai viattell'organizzazione e,
quindi, realmente condivisa; per questo ’Agenagphovveduto a svolgere
una fase di sperimentazione, in alcune regioni,tpstarne la validita e
I'affidabilita, prima di passare alla concreta apgione.

5.2.2 Dallindagine di clima alla costruzione del mdello delle
competenze

Il cambiamento in un’organizzazione puo realizzaesprodurre effetti
duraturi solo se le persone che lavorano diventattori di quel
cambiamento; questo presuppone che sia preventintaneccettato ed
assimilato da quelle stesse persone. Inoltre,dtazione del cambiamento
si ha solo se vi e equilibrio tra quello che I'angaazione chiede ai
dipendenti e quello che offre loro in canBio

Di cio si € preoccupata I'Agenzia delle Entrate tlaemesso in piedi una
serie di iniziative curate dalla Direzione Centrddt Personale.

27 Cfr. capitolo I.
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Con l'indagine di clima del 2003 & emerso®he
» I'82% del personale lamentava che l'apprezzameetle dapacita,
dei meriti e delle effettive competenze profesdiooantava, fino
ad allora, troppo poco nella carriera e negli iti#gn
* nei confronti della valutazione si nutrivano semm ambivalenti

sia di timore, sia di bisogno di un giusto ricoriosnto.
Per giungere alla creazione del modello e statdtatdola metodologia
degli expert panefS, gruppi di esperti composti da personale interno
iImpiegato nei processi-chiave del controllo, daivize al contribuente,
della consulenza legale e della riscossibne
All'intera operazione é stato dato il nome Antanes:progetto ambizioso
che I'Agenzia delle Entrate ha definito “modellolldecompetenze come
strumento di valorizzazione delle persone”. Traoisntenti vi era quello
di poter dare vita a un grande confronto, all'intedell’organizzazione e
con le rappresentanze del personale, per costmisgsstema di rilevamento
e valorizzazione dei meriti e delle capacita prefasali quanto piu
possibile obiettivo, che riuscisse, quindi, a sotl la valutazione stessa al
terreno dello scontro e del conflitto
La parte piu difficile, nel lavoro di costruzioneeldmodello delle
competenze delllAgenzia, non €& stata tanto [Iindlinzione delle
competenze, ma la specificazione degli indicatmmpgortamentali di
ciascuna competenza. Ebbene, decisivo é stat@saagruguardo, proprio il
contributo degliexpert panelsche hanno permesso di passare dai classici
giudizi vaghi e polisensi (“é bravo”, “é capacetce - che qualificano i
performers di livello superiore - alla scomposizione anatticelle
competenze, attraverso la riflessione sugli epidodest performancdetti
in contrapposizione alle esperienzederage performance
Ascoltando e dibattendo, con gli interessati, |gpeeenze che essi
raccontavano, si € arrivati, con un lavoro di amalicodifica degli episodi
narrati, all'individuazione di una serie di compete, raggruppate, a loro
volta, in macro categorie, la cui descrizione siaélotta nella stesura di un
“dizionario delle competenze”.
In sostanza, viene detto cosa é una competenzaputab di vista
organizzativo (é una classe di comportamenti clpeirasno performance

28 Cfr. capitolo IV.

# |’ expert paneliene generalmente impiegato in sostituzione idéditvista BEI, che & pill lunga e pil
costosa e, pertanto, adatta a realta piu piccogmufd conto, invece, della molteplicita di figure
professionali da coinvolgere nella costruzione ™ebello delle competenze dell’Agenzia, si é ritenut
d’accordo con i consulenti della societa esterrmsile occupata di questo progetto, cleedert panel
fosse, per lo scopo, la tecnica piu convenientsedpiire, anche grazie al fatto che il modello galeer
dellecompetenze forniva, comunque, molto materiale ptlela definizione del modello dell’Agenzia.

% La scelta di talenodus operandé derivata dal fatto che solo coloro che lavoragoi giorno negli
uffici sono in grado di descrivere le difficolta @dsuccessi e, conseguentemente, contribuire ad una
definizione delle competenze chiave per I'enteaatirso I'elaborazione dei dati raccolti.

31 Agenzia delle Entrategp. cit, 2003. Nel corso del 2003 I'Agenzia delle Entrakebora un progetto,
denominato “Antares”, quale metodo di valutazioeeippersonale non dirigente. La scelta del noee p
il modello non & casuale: Antares significa andinfco) Ares, il nome greco del dio della guerra.
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di livello superiore), senza pero entrare nellicdata spiegazione di cosa
c’é dietro o cosa c’e sotto dal punto di vista pkigico. Per fare un
esempio, si € voluto dare una chiara definizioneoda sia “I'iniziativa”, in
modo da poter distinguere, con sufficiente preaisjaquali comportamenti
vi rientrino e quali no, ma prescindendo da cossiai‘dietro” o “sotto” il
senso di Iniziativa, psicologicamente parlando: dqoesto modo la
definizione é neutrale.

Dagli expert panelse emerso che l'agire délest performersi esprime
attraverso la passione per il lavoro, la properesianmigliorare i propri
standard lavorativi, l'orientamento a fornire servizi di gjita al
contribuente, la capacita di lavorare con gli adtfa volonta di aggiornarsi
costantementé

In presenza di tali attitudini, il “bravo funzionait, che emerge dai gruppi
di esperti, evidenzia undici competenze, suddivisedue categorie -
intellettive e extraintellettive - e raggruppatedimque gruppi omogenei,
denominati €luster (fig. 19).

! eam bm/a’m_q

e [nfluenza

Fig. 19: Modello generale delle competenze.
Fonte: Agenzia delle Entrate.

1. La categoria delle competenze intellettive compeenid cluster
“dinamismo intellettivo”, con abilita quali “intwt e costruzione
logica”, che riguardano la capacita di combinatgiaone, analisi
critica e conoscenze teoriche nella risoluzione pmblemi di
lavoro.

%2 Cfr. G. Pastorellogp. cit.,2007.
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2. La categoria delle competenze extraintellettivevpde i quattro
cluster:

a. “affidabilita”, con le competenze “coerenza”, chéuarda
I'integrita e la correttezza professionale, e “pass per il
lavoro”, che esprime I'attaccamento al proprio neget

b. “dinamismo realizzativo”, con le abilita: “inizia@”, intesa come
capacita di attivarsi autonomamente senza soligoitaesterne,
“tensione al risultato”, riguardante [I'attitudinei grefiggersi
obiettivi sfidanti e di impegnarsi a fondo per raggerl,
“sviluppo e diffusione del sapere”, che denota iligb di
sviluppare un patrimonio di conoscenze ed espeazianzeneficio
della proprigoerformancdavorativa e di quella dei colleghi;

c. “dinamismo relazionale”, che comprende le competenz
“orientamento all’altro”, “fare squadra” e “flesdita”, che si
riferiscono alla capacita di interagire e lavorargruppo;

d. “leadershig, con due competenze: t€am building
(organizzazione e crescita del gruppo) e ‘“influénzehe
riguardano l'attitudine a guidare gruppi ed esareitun ruolo
trainante con la forza della persuasione.

Antares - per i funzionari - e S.I.LR.I1.O. - periiigenti - possono essere
definiti sistemi di valutazione multicriteri e, pguanto riguarda i problemi
metodologici va ricordato che, per riuscire ad iz#dre
contemporaneamente diversi metodi di giudizio, @gsgario comparare fra
di loro indicatori che hanno una diversa naturaied differente rilevanza
per la formulazione di un giudizio di sintesi.

L’elemento considerevole dei disegni di valutazianalticriteri risiede
nella possibilita di combinare, al loro interno, some di natura
estremamente diverse e, quindi, di recuperare stite¢egie di valutazione
che, da sole, possono risultare parziali.

Questi modelli sono composti, dunque, da aggregatiogenei di
competenze definiti con il termine inglesectlister.

E stato quindi realizzato un dizionario delle cotepee che definisce, per
ciascuna competenza - accompagnata da una deserigEnerale e da
indicatori comportamentali - i diversi gradi diemisita, da non adeguato a
eccellente, espressi attraverso comportamenti\Gasér

1. il primo livello, “non ancora adeguato”, descrivengportamenti che
non sono ancora in linea con gli obiettivi e i pipi
dell'organizzazione;

2. il secondo livello, “adeguato”, corrisponde a modi agire
sufficientemente in linea a quelli richiesti pevdaare all'interno
dell’Agenzia;

3. il terzo livello, “piu che adeguato”, si riferisc& rendimenti che
contribuiscono in modo ragguardevole e signifiaatival
raggiungimento degli obiettivi dell’'ente;
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4. il quarto livello, “eccellente”, indica comportaniendistintivi
presenti nebest performers
Per ciascuna competenza, inoltre, sono riportatirmlesempi significativi
di concreti comportamenti organizzativi, tratti l@aire quotidiano, che
corrispondono ai diversi livelli di intensita. Gdsempi sono frutto di una
cernita delle testimonianze raccolte nel corsoidegiert panelsDal punto
di vista metodologico € centrale il fatto che ladyrazione dell'intensita
delle competenze non venga operata - come in gengrene - ricorrendo,
un po’ comodamente, al solito ventaglio di avvedbi modo (ad es.
“straordinariamente capace”, “molto capace”, “aliwaza capace”, ecc.).
La graduazione €, invece, stabilita individuandamn cquanta piu
accuratezza possibile, comportamenti tipologicamendiversi in
corrispondenza di ciascun grado di intensita. Eleve il vantaggio che
tale approccio offre, in termini di oggettivita @elmappatura delle
competenze.
In sintesi, le caratteristiche strutturali del dizario delle competenze sono
tre:
1. definizione della competenza;
2. indicatori comportamentali;
3. citazione di episodi significativi.
Su queste tre caratteristiche si basa l'oggettdaidamodello e cioé la sua
validita e affidabilita.
La valutazione delle competenze riguarda tutti olirdirigenziali e di
responsabilita presenti nellAgenzia delle Entrate, all’interno del
modello generale di riferimento, e definito - pgnoruolo - il profilo di
competenze, cioe i tipi di abilita richieste perelg posizione, nonché il
peso di ciascunluster.
All'interno del modello, poi, vanno selezionatedempetenze proprie dei
diversi ruoli professionali (ossia le competenzehigste dalle funzioni
della specifica posizione rivestita, ad es. cagaiaf controlli, direttore
dell'ufficio territoriale, capoteam rimborsi, capoteam riscossione, capo
team legale, coordinatore diront office coordinatore diback office
coordinatore dstaff, ecc.) e va assegnato un peso ai singositer Mentre
per alcuni ruoli possono essere previste tutteolapetenze del modello
generale, per altri le competenze possono esskeralsane.
Questa operazione, di scelta delle competenzeandito del modello
generale e di assegnazione ad esse di un pesapg@a al profilo delle
competenzeali ciascun ruolo, una sorta idientikit comportamentalper le
diverse posizioni funzionali.
Le alternative a disposizione di un’organizzazioper I'adozione di un
modellocompetence basgdgono sostanzialmente due:
1. adottare il modello delle competenze per tutti ogassi che
caratterizzano la gestione delle risorse umane retyi@ i ruoli
organizzativi strategicamente rilevanti;
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2. iniziare con un approccio parziale, scegliendottitte le possibili
varianti a disposizione come, per esempio, sviluppma gestione
integrata delle risorse umane basata sulle competen
circoscrivendola a un numero ridotto di ruoli orgaativi o0 a una
famiglia professionale, oppure impiegare il modelldelle
competenze solo per razionalizzare alcuni aspgtidli selezioni,
percorsi di carriera, remunerazione e sviluppgeesonale.

Le due scelte presentano vantaggi e svantaggi Ispecda un lato, e
positiva la diffusione immediata dell'innovazioneudta I'organizzazione
che risulta, pero, difficile da gestire per il numelevato degli interessati;
dall’altro, € positiva la minore resistenza orgaati/a per un cambiamento
parziale che sconta, tuttavia, il basso numeregne coinvolte.
L’Agenzia ha preferito adottare un approccio pdezigia in termini di
processi (carriera, remunerazione e valutazione)dthuoli investiti (area
deiprofessionak capitean), anche per resistenze interne all’estensione del
modello a tutta la classe dei funzionari.

La valutazione deve essere intesa non come un nionm&Egativo, ma
come momento dialettico di confronto tra il modocun ciascuno vede la
propria attivita ed il modo in cui la vedono glitral Un modello di
valutazione si deve porre I'obiettivo di esserefgttamente integrato con
le logiche di programmazione e controllo dell’eateeontemporaneamente,
di realizzare uno strumento efficace di gestionsviuppo delle risorse
umane, secondo criteri di trasparenza delle redelesistema stesso e del
rapporto tra valutatore e valutato, di oggettiwittesa nel senso di evitare
giudizi soggettivi, di equitd (connessa alla traspaa) in quanto
I'univocitd delle regole assicura uniformitd nelialutaziond®. Tale
sistema deve considerare sia le competenze orgdéinezsia i risultati
conseguiti, al fine di favorire un modello integrati valutazione, inteso a
superare la formalizzazione di meri dati quantrdinalizzati ad erogare
indennita economiche.

5.2.3 L'applicazione del modello con i sistemi Antas e S.I.R.1.O.

L’avvio e le modalita concrete di applicazione deldello e del sistema di
valutazione sono stati definiti, nel dicembre 2006sede di contrattazione
integrativa fra 1 rappresentanti dell’lAgenzia dellEntrate e le
organizzazioni sindacali. Nel marzo 2007 viene iglato un accordo per
la graduazione e i criteri di conferimento dellesigmni organizzative e
professionali e degli incarichi di responsabifit questa intesa nazionale,

33 p. DrukerLe sfide del Management del XXI secélanco Angeli, Milano, 1999.

3 Contratto Collettivo Nazionale Integrativo, arfich2, 17 e 18. In questo accordo i firmatari iraio i
requisiti, i titoli, le conoscenze e le competerctee devono possedere coloro i quali chiedono di
partecipare alle selezioni per le posizioni di meabilita (art. 12), capo area non dirigenziate (&) e
capoteam(art. 18).

Le conoscenze tecniche sono valutate in base atlendioni dell’lampiezza e della profondita, intese
come conoscenze trasversali e specialistiche tsp@et processi dell'area oggetto di procedura. Le
competenze organizzative sono:
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in cui erano indicati anche gli aspetti economiegld incarichi, & seguito
un successivo accordo integrativo, nel giugno 2@0iAcernente i punteggi
da attribuire per la valutazione dei titoli. A Ileregionale, invece, si sono
svolti incontri fra la parte pubblica e le orgarazioni sindacali locali, per
determinare i ruoli previsti.
Le procedure di selezione e attribuzione deglinicba hanno preso il via
nel mese di ottobre 2007, per concludersi nel ndegennaio 2008 con la
nomina dei vincitori che delineano, per la primaltaoall'interno
dellAgenzia, figure professionali considerate “dua come nel settore
privato. Profili che, per le loro competenze disti@, sono da stimolo e
propulsive nei confronti dei collaboratori loro egsati, ma che,
contemporaneamente, rivestono un ruolo determirdirdellegamento con
il dirigente della struttura.
Lo “strumento” del modello delle competenze e stdiiizzato, di concerto
con le organizzazioni sindacali, per le selezioterne e per I'erogazione
della retribuzione accessoria, ancorata alla vailome dellaperformancee
al raggiungimento degli obiettivi diudget
Gli incarichi hanno avuto durata biennale (2008 G3®9 e sono stati
prorogati a tutto il 2010 per la realizzazione ctete del modello
organizzativo basato sulle Direzioni ProvincialieIN2011, quindi, ci
saranno nuove selezioni.
Gli utilizzi gestionali del modello dcClellanddipendono dalle necessita
organizzative di un ente, dal bisogno di riprogettasistemi di gestione
delle risorse umane nell’ottica delle competenzegstendo i processi e gli
strumenti della pianificazione, acquisizione, fomoae, sviluppo e
valutazione delle risorse. Questo significa costrun sistema coordinato e
integrato di politiche e di tecniche di gestiond gdersonale, che ruoti
intorno al concetto di competenza.
In alcune situazioni, il bisogno organizzativo mssere specifico e, quindi,
puo risultare necessaria una soluzione mirata suspacifico strumento o
processo.
Il progetto Antares, che si affiancava al sistemaatutazione dei dirigenti,
si e sviluppato su due fronti:

» definizione delle famiglie professionali e dei fiyol

» definizione di un sistema di valutazione per le petanze.

1.“tensione al risultato”, cioé capacita di lavoraom efficacia, efficienza e stabilistandardsfidanti e
realistici;

2."“leadership, definita come persuasivita e capacita di coneiacgli interlocutori della fondatezza
degli obiettivi;

3.“fare squadra”, cioé capacita di guidare un grupgoraggiungere gli obiettivi;

4.“problem solving vale a dire capacita di affrontare e risolvene, modo positivo, situazioni
caratterizzate da incertezza;

5.“iniziativa”, cioé attivarsi in modo autonomo, seressere sollecitati;

6.“flessibilita”, intesa come abilita a lavorare inrntesti diversi e con persone e gruppi differenti,
mostrando apertura al confronto per la soluziong@ulemi;

7.“orientamento all’altro”, cioe attitudine a stabdlirelazioni costruttive con gli altri e comprenaeil
punto di vista.

215



Purtroppo I'applicazione del modello Antares petaidl personale e, al
momento, ancora lontana anche se la riforma Brand#él pubblico
impiego prevede l'applicazione di un sistema diute#ione per tutto il
personale della P.A..

Antares, lungi dall’essere un’iniziativa solitaria scaturito da una
comune esigenza (personale, Agenzia e sindacato) riagkfinire
radicalmente la mappa dei ruoli e delle famiglief@ssionali del personale
dellAgenzia, ancora inquadrato in profili obsoleli quasi 25 anni fa,
che non corrispondono, in alcun modo, ai nuovi ‘tees dell’Ente, alle
professionalita maturate sul campo e alle diffusg@razioni di crescita nei
ruoli effettivamente svolti.

Antares € in primo luogo questo: una metodologral'mkentificazione dei
ruoli e delle famiglie professionali dellAgenziflon € un sistema di
valutazione ma, piuttosto, un discorso critico soioblemi della
valutazione. Significa fare un’analisi ragionatai g@eoblemi cui si va
incontro (e delle possibili soluzioni), quando sispa dalla tradizionale
valutazione indiretta della professionalita (tranitoli di servizio o prove
teoriche o teorico-pratiche), alla valutazione wae sul campo, della
prestazione di lavoro.

| capisaldi di questa teoria critica - che e stfiduppata attingendo, con
approccio interdisciplinare, ad una molteplicita sdudi riguardanti, in
particolare, il comportamento organizzativo, la ivetione al lavoro e la
valutazione dei processi formativi - sono [l'analidei concetti di
oggettivita, validita e attendibilitd della misui@ze e I'approfondimento
della complessa tematica legata ai fattori distordella valutazione. Lo
scopo e dare a tutti gli interessati wiamncein piu di maturare, con la
propria testa, un’idea compiuta dei problemi dellalutazione
professionale, per potere cosi assumere, libewgia schematismo, una
decisione consapevole. | criteri consueti di vaiaae dell’esperienza e
dell'abilita professionale (anzianita di servizitifoli di studio) sono
molto deficitari sotto I'aspetto della validitpoiché non intercettano le
competenze che interessano all’'organizzazioneamtertsi € partiti con il
chiedersi come mettere a punto criteri di valutagiwalidi, che reggano
anche sotto I'aspetto dell’affidabilita.

La valutazione costituisce il presupposto necesgaar scegliere, in modo
responsabile, le persone alle quali 'organizzazietessa affida incarichi.
In particolare, valutare le competenze equivalgabilge quali sono le
caratteristiche che il dipendente di un’organizaaei dovrebbe avere per
essere in grado di poter svolgere correttamentpraprio lavoro. La
puntuale definizione di tali caratteristiche é atdettata dalla duplice
necessita di evitare, da un lato, che i valutatc@gssero la valutazione
come arbitraria e, dall’altro, di definire un pemo® di sviluppo
professionale specifico per ciascun dipendente.

Questo €& possibile solo se l'organizzazione statdlie rende chiari
qguali sono i comportamenti richiesti ai dipendergi fissa tali
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comportamenti in un modello delle competenze sudria

Nell’Agenzia delle Entrate opera, gia dal 2002,sistema di valutazione,
denominato S.I.LR.I.O., (Sistema Integrato di Refult Indicatori e
Obiettivi) riservato esclusivamente al personateednte.

In questo sistema, sono oggetto di valutazione issaltati raggiunti - con
riferimento a due tipologie di obiettivi: istituziali e locali - sia i
comportamenti organizzativi adottati, cioe le cotepee dimostrate.

Gli obiettivi istituzionali sono definiti nella caenzione annuale con |l
Ministero dellEconomia e delle Finanze e sono esgione delle attivita
caratteristiche dell’Agenzia.

Gli obiettivi locali - uno degli elementi di novitanel sistema di
valutazione - invece, sono espressione delle @eddliche caratterizzano
I'ufficio. Sono proposti dal valutato, in base atligticita e alle priorita
locali che investono in prima persona la sua resgaifita. Possono
riguardare, ad esempio, il miglioramento della gaatlel servizio, la
realizzazione dprogetti, la razionalizzazione dei processi oper,aticc.

Con le competenze si valutapifoprium del dirigente e cioe la qualita del
suo apporto personale al funzionamento dell'ufficitnoltre, le
competenze, essendo stabilmente legate alla pers@hadirigente,
determinano la continuita dell@erformancenel tempo e rappresentano,
quindi, il reale valore di un’organizzazione.

Come detto, questo sistema e utilizzato fin dal220fh lasso di tempo
sufficiente a tracciare alcuni bilanci e a congentai vertici dell’Agenzia
delle Entrate, di affermare che il percorso chagarrecepire ed applicare
efficacemente un sistema di valutazione € lungottéaliro che facile.

5.2.4 Criticita del modello delle competenze svilygato in Agenzia

Con questo modello si e cercato di superare lacitditche si puo
manifestare in un’organizzazione, quand@éformancelavorative sono
valutate da un soggetto, il quale &€ anche il respioiie dell’unita
organizzativa nella quale i valutati lavorano. Liticgta nasce dal fatto
che, senza la collaborazione dei valutati, il dinge dell'unita
organizzativa non puo raggiungere gli obiettivi dlerganizzazione gli
assegna. Poiché una valutazione negativa rischigegigiorare i rapporti
tra il responsabile-valutatore ed i valutati, vila possibilita che le
valutazioni positive siano attribuite in modo irfdrenziato, nel timore di
causare una diminuzione della collaborazione deermtienti-valutati. La
conseguenza € che [l'unico fattore rilevante, nelmogressione
professionale dei dipendenti, possa diventare igamitz di lavoro.
L’esperienza ha dimostrato che il conflitto si genenon perché la
valutazione € negativa - 0 non abbastanza positimaa in quanto la
valutazione e avvertita come ingiusta, perché uti@mon suffragata da
elementi, di fatto, oggettivi.

Un’altra causa che puo provocare un conflitto sghando diversi soggetti
valutano le attivita lavorative svolte da un medesi dipendente,
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iIspirandosi a metodologie e misure eterogeneeallrcdso, il dipendente
percepisce la valutazione espressa nei suoi cdnfomme non equa,

perché legata alla soggettivita del valutatore.engueste situazioni sono
suscettibili di generare conflitti che possono imdee la tenuta di

un’organizzazione. Il vantaggio, per i destinataiel modello delle

competenze, € che, con esso, si rendono consapaeblivalore che

I'organizzazione riceve dal loro contributo lavovat

Per avere delle valutazioni oggettive, la soluzipnaspettata nello studio
effettuato dall’Agenzia delle Entrate e quellaehdere al raggiungimento
della condivisione del giudizio tra valutato e \tatore, sullgperformance

del valutato medesimo. In altri termini, l'obiethivé raggiungere la
convergenza tra come il dipendente giudica I'a@ivavorativa che ha
posto in essere e come quella stessa attivita ddvar € stimata dal

valutatore (eterovalutazione).

Perché la valutazione sia, allo stesso tempo, aiusti equa, €
necessario che tutti i valutatori utilizzino lassta metodologia di giudizio
oggettiva, lo stesso metro di giudizio di aziotévantr”.

Il problema, in una struttura complessa e ramificqual € I'Agenzia

delle Entrate, non e solo quello di assicurare a@neda nelle

valutazioni, ma anche una certa resistenza a fan@wialutazioni negative.
E torna il tema, gia affrontato nei capitoli preeet, della resistenza al
cambiamentd.

5.2.5 Reclutamento e competenze all’Agenzia delleftate

Il processo di reclutamento delle Entfateanalizzato nel capitolo 1V, &
diretto a soddisfare le richieste poste dall’orgaazione in termini di
risorse conoscitive, professionali e comportamentakssimizzando il
contributo che tali risorse portano allimplemembaz delle strategie e
delle politiche aziendali. Si tratta, in altri tamp di dare risposta
allesigenza della “persona giusta al posto giust8& il problema
organizzativo é cosi facilmente posto, di diversmglessita € la risposta
che si puo e si deve dare.

La situazione di asimmetria informativa, che caratiza il rapporto tra
individuo e organizzazione nella fase di seleziami@atti, spinge gli attori a
comportarsi in modo opportunistico, al fine di masszare il proprio
risultato. Le tecniche di selezione rappresentanoguesto senso, uno
strumento nelle mani dell’'organizzazione per ratieog informazioni utili
al processo decisionale, riducendo il rischio degliere una persona
Inadeguata rispetto alle esigenze aziendali.

| metodi di selezione basati sulle competenze sddno sul presupposto
che “maggiore e la corrispondenza fra i requiséilad mansione e le

% C. Bezziop. cit, 2001;
36 Cfr. capitoli | e IV.
37 Cfr. capitolo IV.
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competenze della persona, maggiori saranno anchedimento e il gusto
di lavorare”. Ma i vantaggi riconducibili ai sisteai selezione basati sulle
competenze sono numerosi:

» riduzione delturnover [l'efficacia del processo di selezione si
traduce in una riduzione dei tassi di rotazionepdesonale;

e pari opportunita: i metodi per competenza non diEOQNO |
candidati in base a eta, razza e sesso;

« formazione in ingresso: il divario tra le competerattese e quelle
possedute dalla persona selezionata identificaraimente, eventual
fabbisogni formativi;

» curve di apprendimento piu rapide: i soggetti deleati presentano
gia i requisiti previsti dalla mansione e questdedeina una
riduzione del 30-50% dei tempi necessari per acgugli elementi
necessari a operare al massimo dell'efficacia,

» definizione di piani di successione: € possibilézaare il processo
di selezione per identificare dei candidati chentwaih potenziale per
ricoprire, in futuro, posizioni di livello piu eleto rispetto a quello di
ingresso.

Quando viene utilizzato ai fini della selezione piofilo di riferimento
dovrebbe contenere il minor numero di competenzsipti. Alcuni studi
hanno dimostrato che sono sei o0 sette le competeestanno alla base
dei fattori chiave dellperformances sono in grado di spiegare la maggior
parte delle differenze di prestazione.

D’altro canto, la rilevanza del profilo ricercatau@ spingere verso un
maggiore investimento, che privilegia l'efficaci@lld selezione ai costi
necessari per la sua realizzazione.

L'innovativo sistema, realizzato dallAmministran@ fiscale per il
reclutamento dei nuovi funzionari, € fondato swerifica delle loro
“competenze” sul posto di lavoro. La novita, infatbnsiste proprio nella
possibilita di valutare il candidato direttamentd sampo, mediante un
periodo di tirocinio teorico-pratico retribuito @ un periodo biennale di
formazione e lavoro. Il nuovo sistema di seleziaghestato adottato
dallAgenzia dal 2002, nelle procedure selettiver passunzione di
personale a tempo indeterminato, con [I'obiettivo \rificare le
conoscenze teoriche dei candidati e le capacitéettierle in pratica.

La rilevazione delle competenze - manifestate ircamtesto caratterizzato
da un’elevata complessita tecnica e varieta ddiiwita - consente,
infatti, di selezionare risorse coerenti con leppi® esigenze e con i propri
valori.

5.2.6 Formazione e competenze all’Agenzia delle Eate

La formazione e il procedimento finalizzato a sppare le competenze
organizzative e individuali e rappresenta uno dsiglimenti per stimolare
e attivare un processo di sviluppo dei soggettekedorganizzazioni. La
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formazione costituisce, a tutti gli effetti, un mezoer valorizzare le risorse
umane, per difendere e accrescere il valore deitabtapumano e per
sostenere nel tempo il successo di un’organizze#ion

La formazione - e i sistemi di gestione delle &uMane - generano
valore quando aiutano individui e organizzazioriae meglio di quanto
fanno attualmente ed i modelli basati sulle comueteservono proprio a
identificare le caratteristiche delle persone, @ate con livelli di
prestazioni sul lavoro piu elevati.

Ragionare sul processo formativo con un approc@o gompetenze
significa rivedere, almeno in parte, I'impianto log e metodologico di
tutte le fasi del processo stesso. Impostare lendmione in un’ottica
competence basesignifica, innanzitutto, spostarefdcusda un approccio
orientato allinsegnamento a un approccio oriengditapprendimento.

Un orientamento alla didattica presuppone un’engadlie discipline che
vengono insegnate, piuttosto che su cid che l'iddiv apprende. E come
immaginare che la formazione sia una scatola radifeaterno della quale
vengono inseriti cerinput - argomenti e materie - dando per scontato che
guesto generi I'apprendimento e dimenticando dsit@rare e di misurare
gli output della nostra scatola nera. Generalmente, in lowa questa
prospettiva, si assiste all’'utilizzo ripetuto dicebi materiali didattici e alla
scarsa innovazione degli argomenti, alla ricerchadeassimizzazione
dell’efficienza didattica.

Diversamente, un orientamento all'apprendimento traerla propria
attenzione sui risultati del processo formativdeva dire sui benefici che
ne derivano per i soggetti destinatari e, consdgoente, per 'ambiente
economico e sociale. L'attenzione, quindi, vierspastarsi dalle discipline
ai problemi che, tramite le tecniche apprese, dowgoter essere risolti.
Conseguentemente, mettere al centro dell'attenzisnggetti e osservarne
I benefici in termini di apprendimento significa nsaderare anche lo
sviluppo di alcune loro caratteristiche, come caoeoge e competenze,
derivante dall'attivita di formazione, nonché pramwarne I'acquisizione e
identificare metodologie per la loro rilevazionea mancata adozione di
un’ottica centrata sull’apprendimento puo prodwefietti particolarmente
negativi, quali lo scollamento rispetto alle rezsdigenze organizzative e/o
individuali o la perdita di controllo del procesgormativo, con un
conseguente spreco di risorse, una possibile dmaffe da parte di chi
usufruisce della formazione e un minore impegnoviddale.

Sono anche troppo numerose le esperienze di imiefeemativi realizzati
sulla base di obiettivi irrilevanti o mal posti,ppe di attivita organizzate
solo per rispondere a degli obblighi normativi, pupresenza di contesti
dove il reale bisogno di formazione risulta preseanche in maniera
rilevante, ma rimane spesso inascoltato.

38 Cfr. capitolo II.
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In particolare, sviluppare un’analisi dei fabbisogrompetence based
consente di impostare percorsi formativi maggiortaaueguati.

Definito un profilo di competenze atteso, si fissagegli obiettivi di
apprendimento oggettivamente e semplicemente nhigiuia tal modo, si
risponde in maniera piu puntuale ai fabbisogni fathm individuati. Di
conseguenza, un percorso formativo che, fin dalliandei fabbisogni, si
proponga di sviluppare nei partecipanti delle compze legate a
prestazioni efficaci, si traduce in risultati performanceindividuali e
organizzative migliori.

Identificare semplicemente le competenze da svdtgppnon €, pero,
sufficiente: per realizzare I'apprendimento occqruatare sull’aumento di
consapevolezza delle proprie caratteristiche daepdelle persone, per
arrivare a un cambiamento auto-diretto basatoagppfendimento.

5.3 Le selezioni interne per gli incarichi di resposabilita al’Agenzia

A livello nazionale vennero poste ad interp&llo438 posizioni
organizzative di capo area non dirigenziale, (&rt. CCNI), per le quali
presentarono domanda 1.625 candidati, di cui 581 qrea servizi e 1.044
per I'area controllo.

Le selezioni iniziarono il 1° ottobre 2007 e terarono il 1° febbraio 2008.
La figura 20 mostra le percentuali con cui, a livelazionale, i capi diretti
hanno valutato i capi area incaricati su ciascumdledcompetenze
considerate. Le frequenze maggiori delle valutazdiettuate per tutte le
competenze si rilevano nel livello medio tra quebtinsiderati (in questo
caso corrispondente alla valutazione “piu che adEgy e,
progressivamente, si distribuiscono sui livelli égdiato” ed “eccellente”,
fino a toccare - in una percentuale non signifi@ati il livello “non ancora
adeguato”. Considerando unitamente i due livellli“phe adeguato” ed
“eccellente”, emerge che, tra tutte le competergeelle che hanno
ottenuto percentuali piu elevate sono “tensionerigiliitato” (78%) e
“orientamento all’altro” (77%), insieme alla “padr@nza di conoscenze e
capacita tecniche” (75%). Ancora una prova del ¢gambnto culturale
verso un modellotask, di maggiore responsabilita individu&le

Le figure 21 e 22 riportano le valutazioni, a lieehazionale, dei capi area
incaricati, distinte per area controllo e areaigerv

Confrontando i due grafici, si puo notare che ae#la controllo risultano
piu forti le competenze “conoscenze e capacitaitbeh (84%) e
“tensione al risultato” (83%) mentre, nell’area\s&r le competenze che
presentano la percentuale piu alta di valutazigmi ‘che adeguato” ed
“eccellente” sono “orientamento all'altro” (75%) epme per l'area
controllo, la “tensione al risultato” (74%).

Con la figura 23 analizziamo, a livello naziondke percentuali relative ai

% Termine che indica le selezioni interne per pesizvacanti.
40 Cfr. capitolo IV.
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livelli “non ancora adeguato” e “adeguato”, consadeunitamente, poiché
la percentuale del livello “non ancora adeguatoh mo significativa. Le
competenze che presentano una maggiore percentlialealutazioni
“adeguato” e “non ancora adeguato”, a livello naale, sono team
building’ (31%) e “influenza” (29%), entrambe tipiche deioh di
coordinamento in termini deadershipe dinamismo relazionale.

Tale dato relativo alle valutazioni “adeguato” eofinancora adeguato” €
stato ulteriormente disaggregato distinguendoldéasbhse delle funzioni
(capo area servizi oppure capo area controllo).li2zendo i dati relativi
alle due aree, si puo notare che nell’area cootsillconferma il dato del
grafico precedente, ovvero le competenze maggidenela potenziare
sono ‘“influenza” (24%) etéam building (24%); anche nell'area servizi
la competenza che presenta la percentuale piu diltavalutazioni
“adeguato” e “non ancora adeguato” e tkdm building (38%) insieme
al “problem solvingy (37%).

La distribuzione delle valutazioni riportate dagticaricati delle figure
professionali di capoteam o coordinatore, previste dall'art. 18 del
Contratto Collettivo Nazionale Integrativo, € pd® uniforme per tutte
le competenze. Circa il 50% degli incaricati hatawna valutazione pari a
“piu che adeguato” in tutte le competenze, mentrdrascurabile la
percentuale di valutazioni pari a “non ancora adégju

Mediamente le valutazioni pari ad adeguato si aggirattorno al 20%, con
valori inferiori alla media per le competenze “otigmento all’altro”
(13.7%) e “tensione al risultato” (14.1%) e conovabuperiori alla media,
invece, per “flessibilita” e “influenza” (26%).

Le valutazioni pari a eccellente sono mediamente gdal 7%, con valori
piu bassi per “influenza”, “iniziativa, sviluppo @iffusione del sapere”
(14%) e valori piu alti per “orientamento all’altr(24%) e “conoscenze e
capacita tecniche” (19%).

Le posizioni di responsabilita (art. 18 CCNI) post interpello, invece,
furono complessivamente 1.648, a fronte di 4.6 T@lickature presentate.
Come risulta dalla figura 24, la distribuzione delalutazioni & pressoché
uniforme per tutte le competenze. Circa il 50% diaghricati ha avuto una
valutazione pari a piu che adeguato in tutte le petenze, mentre e
trascurabile la percentuale di valutazioni parin@rf ancora adeguato”.
Mediamente, le valutazioni pari ad adeguato siraggi attorno al 20% con
valori inferiori alla media per le competenze “ot@mento all’altro”
(13.7%) e “tensione al risultato” (14.1%) e con ovalsuperiori alla
media, invece, per “flessibilita” e “influenza” (29.

Le valutazioni pari a eccellente si attestano imaoal 17%, con valori piu
bassi per “influenza”, “iniziativa, sviluppo e difione del sapere” (14%)
e valori piu alti per “orientamento all’altro” (24%e “conoscenze e
“capacita tecniche” (19%).
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o non ancora adeguato
O adeguato

W pil che adeguato

W eccellente
Ovalutazione non formita

Fig. 20: Valutazioni conseguite sulle competenze idsandidati alle selezioni per incarichi di capi aea
non dirigenziali. Fonte: Agenzia delle Entrate.

B nan ancora adegaato O adzguato

mpdche adecuatc meccellentz

Ovalutazione non farnita

Fig. 21: Valutazioni conseguite sulle competenze idaandidati alle selezioni per incarichi di
responsabilita relativi all'area servizi.
Fonte: Agenzia delle Entrate.
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Fig. 22: Valutazioni conseguite sulle competenze idazandidati alle selezioni per incarichi di
responsabilita relativi all’'area controllo.
Fonte: Agenzia delle Entrate.
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Fig. 23: Valutazioni adeguato/non ancora adeguataistotale incaricati.
Fonte: Agenzia delle Entrate.
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VALUTAZIONI EX.ART 18 - TOTALE NAZIONALE - PERCENTUALI SU TOTALE INCARICATI
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Fig. 24: Valutazioni incarichi di responsabilita. Rercentuale su totale incaricati.
Fonte: Agenzia delle Entrate.

5.4 Competenze e valutazione nella riforma Brunettadel pubblico
impiego

La gestione strategica delle risorse umane rappi@sen aspetto
fondamentale nei rilevanti cambiamenti che si sawmoti nella Pubblica
Amministrazione e occupa un ruolo essenziale roe#lacita del capitale di
conoscenze e dinow how di cui i lavoratori sono portatori: un approccio
competence basepermette di individuare, sviluppare e valorizzame|
modo piu opportuno, quelle abilita e attitudini cliensentono lo
sfruttamento delle opportunita strategiche, affincfivengano patrimonio
comune dell'organizzazione.

Il modello delle competenze, inoltre, consente elfirdre chiaramente i
contenuti delle posizioni di lavoro e le capaciecessarie per espletarne i
requisiti funzionali, costituendo, quindi, uno strento per sviluppare la
conoscenza di cosa un ente “sa e non sa fare”iciksptione sia le
potenzialita che le debolezze.

Alcune recenti disposizioni normative hanno incso organizzazione,
principi ispiratori e criteri di funzionamento delP.A., contribuendo ad
alimentare la tendenza ad interpretare la gestiefie risorse umane come
leva di sviluppo organizzativo: norme in materiapdibblico impiego e
contrattazione collettiva hanno regolamentato fodete sistema
retributivo e premiante allinterno delle Amminiggioni pubbliche,
attribuendo riconoscimento alle prestazioni formital conseguimento dei
risultati programmati.
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La recente riforma Brunetta del pubblico impi&€gpone, al centro del
cambiamento, proprio i concetti di competenza eutaaione, perché
definisce e introduce, tra le altre cose:

» |'obbligo, per le Amministrazioni, di redigere umapo triennale di
performance nel quale elencare gli obiettivi strategici e lue
operativi, nonché le azioni specifiche di miglioemo, dando vita
ad un ciclo di gestione mirato a supportare unataaione degli enti
e dei dipendenti volta al miglioramento e al ricecimento del
merito;

» forte correlazione traerformancedelle organizzazioni e prestazioni
dei dirigenti e dei dipendenti: non si possono avemministrazioni
scarse con risorse umane eccellenti. Associand@réstazione
organizzativa a quella individuale, inoltre, si allega
inevitabilmente la valutazione delle organizzazianiquella delle
risorse umane, anche ai fini della premialita.

Per produrre un miglioramento tangibile e garantira trasparenza dei
risultati, il ciclo di gestione dellg@erformanceoffre alle Amministrazioni
un quadro di azione che realizza il passaggio dadjeca dei mezziigpui)

a quella dei risultati e degli effettput ed outconme

La valutazione delle prestazioni organizzative mdividuali € una tappa
fondamentale del ciclo di gestione dgilarformanceistituito dal decreto
legislativo n. 150 del 2009 perché, con regole condivise e modelli
paragonabili - stabiliti da un’apposita commissioneessa diventa
funzionale alla trasparenza e al miglioramentoeddinministrazioni, le
guali possono verificare se operano bene o se capaci di far meglio, in
un’ottica dibenchmarkinge progresso continuo.

Una delle grandi novita €& la forte accentuaziondladeelettivita
nell'attribuzione degli incentivi economici e di rcara, in modo da
premiare | capaci e I meritevoli, incoraggiare Pegno sul lavoro e
scoraggiare comportamenti di segno oppGsi@ngono previste forme di
incentivazione all'eccellenza e si legano a criteneritocratici le
progressioni economiche e di carrféra

L Cfr. C. Silvestrola riforma Brunetta del pubblico impieg®ike Giuridica Editrice, Roma, 2009 e il
portalewww.riformabrunetta.iche, lanciato nel mese di novembre 2009, & uadipsempio di come un
amministratore, il Ministro per l'innovazione e R.A. in questo caso, da conto del suo operato ai
cittadini, aggiornandoli sull'avanzamento del spe@to.

“2 e novita in materia di valutazione si ispirante ahigliori pratiche a livello internazionale, paemndo
spunto, in particolare, dai modelli sviluppati iaf@ada, Francia, Portogallo, Regno Unito e Spagna.

3 Si intende cosi segnare un'inversione di rottani aipendente potra ricollegare il proprio conttibu
agli obiettivi di performancedella struttura organizzativa di appartenenzaetireto legislativo fissa, in
materia, una serie di principi nuovi e solo pama&ite derogabili dai contratti collettivi: per eggache
non piu del 30% dei dipendenti di ciascuna Ammiaabne potra comunque beneficiare del trattamento
accessorio nella misura massima prevista dal dtmteache ad essi sara, in ogni caso, erogato% 50
delle risorse destinate alla retribuzione incemtigaln realta questo aspetto € alquanto discetfi@rché

il decreto determinax ante le percentuali di lavoratori eccellenti, adegeation adeguati.

4 Esattamente come per il cambiamento organizzaiyer i vari interventi riformatori sul pubblico
impiego (1993 e 2001), anche quest’ultimo partemlapproccio giuridico - formale, per poi abbraceia
altri modelli. Cfr. capitolo I.
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In fase di programmazione, un cospicuo lavoro @initdicazione delle
competenze attende le Amministrazioni, perché émlilenti devono sapere
su quali obiettivi, abilita, attitudini e comportanti chiave verranno
valutati.

Nella riforma Brunetta si conferisce “dignita notiwa” a cid che,
nel’Agenzia delle Entrate, € gia stato sperimentat applicato con |l
modello delle competenze, perché viene sancitolahalutazione delle
risorse umane si basa su due elementi strettameatiegati: |l
raggiungimento degli obiettivi e le competenze pds$e e dimostrate.
Affinché i principi alla base della riforma dellaA? esplichino le loro
potenzialitd, € necessario che le organizzazioriblcthe governino e
gestiscano il cambiamento, ridefinendo i principabcessi.

In definitiva, 'approccio delle competenze puo tdoge un’integrazione
rilevante delle strumentazioni e delle prassi giauso e divenire, al
contempo, risultato e strumento di quel processdradiformazione che
deve inevitabilmente passare attraverso la dimaesiadividuale e la
rivisitazione dei valori organizzativi, attraversadozione e la definizione
di sistemi integrati di governo delle risorse umdrasati sui concetti di
competenza e di valutazione dgderformancdavorativa.
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Conclusioni

La parte empirica del presente lavoro si fonda’'idadd - sostenuta da
autorevole letteratura - che per le organizzazierd essenziale la
predisposizione di una strategia di cambiamento cliee a presentare un
forte collegamento con Ia&trategia di medio - lungo periodo, deve
prendere in considerazione i diversi elemdatio stesso

Lo studio dellimpatto del cambiamento sulle pessoall’interno di
un’organizzazione e stato condotto con riferimerdtlta seguente
domanda di ricerca generale: come e percepito (®mBeguenza gestito)
il cambiamento, come un processo unitario che sdeed coordinamento
e di un approccio strategico, oppure come un’insiginattivita differenti
che devono essere svolte singolarmente in manigceerte?

Tale domanda e stata quindi riformulata in termgili operativi,
focalizzandosi sul sub sistema organizzativo -ttstrale e su quello del
personale, al fine di evidenziare come si configuraermini concreti,
la politica di gestione del cambiamento organizzaticon particolare
riguardo alle attivitadi preparazione e alle leve utilizzate per supportare e
gestire il processo.

Per rispondere a questa domanda € stata condddi@alisi attraverso lo
studio di caso, volta ad approfondire i processi coi un’organizzazione
pubblica affronta riforme strutturali ampie.

Per l'analisi & stato effettuato wase studydi carattere descrittivo,
strategia di ricerca che consente di esaminare, worbuon grado di
approfondimento, il processo dnange managemengll’organizzazione,
che rappresenta un aspetto essenziale per lo sfiidio fenomeno cosi
articolato e complesso.

| dati relativi al cambiamento e alle relative piche e procedure non
sono reperibili attraverso il sitevelr per accedervi, € indispensabile
stabilire un contatto diretto con I'organizzaziong, che aumenta
indubbiamente la profondita dell’analisi e la cafzadi descrizione del
fenomeno.

In terzo luogo, le caratteristiche del progettariderca corrispondevano
alle condizioni piu favorevoli per I'utilizzo dellstudio di caso: I'obiettivo
e, infatti, quello di descrivere le modalita con susvolge il processo di
cambiamento e il suo impatto sulle risorse umane.

Il lavoro apre diverse possibilita di sviluppo dcarche future che
possono integrare il metodo di indagine utilizzatogrado di descrivere
un fenomeno, ma non di presentare le sue relazeaumsali.

Il metodo del case studyfornisce, infatti, la descrizione dell’oggetto
indagato, permettendone una migliore conoscenzaerdicando la
congruenza o lo scostamento dell’oggetto di anaipetto ad un modello
di interpretazione della realta, ma difficilmentenduce alla formulazione
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di una teoria.

La ricerca, quindi, assume un valore esplorativan@ndagine futura
potrebbe studiare, con dimensioni quantitative, agpetti analizzati,
ricercando rapporti di associazione o correlazioameue o piu variabili.
Attraverso lo sviluppo di un’analisi quantitativag esempio, si potrebbe
verificare I'esistenza di una correlazione, chd'’iddiagine condotta puo
solo essere ipotizzata, tra cambiamento e magegificacia dell'azione,
soprattutto per quanto concernerissionistituzionale delle Entrate.
Potremmo ipotizzare, infatti, I'esistenza di asaemne tra cambiamento
organizzativo e recupero dellevasione ma, su questlazione
influirebbero, pesantemente, anche altri fattoalgwad esempio, le norme
approvate dal legislatore, nuovi strumenti e barmtdiea disposizione degli
operatori, il numero di risorse umane e strumergatiisposizione, nuoVvi
enti e nuove forme di riscossione (Equitalia) edccorrerebbe, quindi,
studiare le variabili in gioco e cercare di propann modello.

Molti sono i segnali positivi che si colgono ogggpetto al passato, anche
se di strada bisogna ancora farne tanta.

“L’Agenzia e un’organizzazione che ha scelto la gssibnalizzazione
delle risorse umane, che ha ridisegnato i proceBsiavoro, eliminato
guanto possibile le attivita ripetitive e di scarsontenuto, privilegiando le
conoscenze tecniche e I'apporto intellettuale ai ireelli.

Si & cominciato un lungo percorso di crescita cB&uramente, ha
aumentato la centralita delle persone, ma ancorasesto terreno si deve
lavorare tanto. Proprio per questo e utile guardaad altre esperienze
dove questi percorsi hanno raggiunto mete ambizijosé

Occorre essere pronti a dare forza alle capacit@ c¢hsingoli hanno di
migliorare, con le loro idee, i processi produttivi

Le persone che stanno in Agenzia devono contribalireniglioramento
continuo dell’organizzazione, che deve dare loistgumenti per farlo.

In questa partita giocheranno un ruolo fondamentkdestrategie e gli
strumenti di comunicazione interna e di formazioda, sviluppare nei
prossimi anni al fine di spingere sulla condivissotielle conoscenze, sullo
scambio di idee nell'ambito delle comunita professii, sulla capacita di
mettere in comune esperienze e conoscenze.

Bisogna continuare a far crescere I’Agenzia neli@zone in cui vanno le
grandi organizzazioni moderhé

Sono ormai dieci anni che le Agenzie fiscali somates istituite (2001-
2010) mentre gli uffici unici operano da tredicB@I7-2010). Verificare in
modo esatto se la riforma ha saputo rispondereealgenze da soddisfare
non e semplice.

Tra l'altro, il giudizio sui risultati conseguitiatle Agenzie puo essere dato
tenendo conto del complessivo contesto delle pbétitributarie adottate

! Con questo editoriale del direttore responsabiee la pubblicazione del 2 settembre 2010 direag
onling il webmagazinedel’Agenzia delle Entrate.
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finora. Per esempio, i risultati in ordine al casto all’evasione conseguiti
dall’Agenzia delle Entrate, attivita che esprimeauttelle sue principali
missioni, sono fortemente connessi al gradeampliance(adempimento
spontaneo del contribuente) del sistema che, avslta, dipende da
numerose variabili, ma alla cui base puo esseréagascredibilita e la
reputazione delle politiche dei governi nel persegul’evasione e
lillegalita fiscale.
Ora, pur prescindendo da qualsiasi valutazione alito) € oggettivo che
politiche tributarie basate su sanatorie, condoantinui ritocchi o forti
inasprimenti e ripensamenti delle norme, anch@aétvi, non rafforzano,
anzi minano, la credibilita e la reputazione dd#aA.. Cid ha indubbi
ripercussioni sul grado dcompliancee, quindi, sulla possibilita, per
’Agenzia delle Entrate, di rendere fruttuosa ldedenza implicita nelle
azioni di controllo sui contribuenti e, quindi, lsukcomplessiva efficacia
della sua azione.
La strada imboccata ha, comunque, prodotto unareoftositiva all'interno
delle organizzazioni pubbliche.
Tuttavia, il metro di giudizio deve tener conto ldetoddisfazione delle
attese dei cittadini nel poter fruire di servizighori e, da questo punto di
vista, l'istituzione delle Agenzie non ha proddittalmente quel forte salto
di qualita richiesto, anche se gli sforzi sono iseatsono, ancora oggi,
notevoli.
Le Entrate, peraltro, sono la struttura che hagtodnaggiori innovazioni,
ma queste, tutto sommato, sono state positivansnviate gia prima della
nascita dellAgenzia con call center il fisco telematico, i versamenti
unificati con compensazione immediata di debitreltti di imposta, ecc..
Per I'Agenzia del Territorio, alle prese con l'anmuo di anni di ritardo,
sono stati compiuti notevoli sforzi per recuperBemorme arretrato che
contraddistingue la banca dati catastale in termhliraggiornamento delle
informazioni contenute, per razionalizzare le banclati esistenti, per
creare le condizioni tecnico-operative per la rievis degli estimi catastali.
L’Agenzia delle Dogane ha prodotto innovazioni vdatissime (e
allavanguardia) nel campo del controllo e dellaustzza dei porti.
L’Agenzia del Demanio ha realizzato un sistema dnstmento del
patrimonio pubblico mai visto finora.
Tutte le Agenzie si sono dotate di sistemi di paogmazione e
pianificazione delle attivita, di valutazione defigenti, di incentivazione
tendenzialmente non “a pioggia” del personale, ecc.
Soprattutto, nelle quattro Agenzie fiscali, € peroie I'orientamento al
risultato e al compito, rispetto al ruolo e all'ag@mento, che rappresenta
uno dei presupposti al miglioramento dell’efficiandell’azione tecnico-
amministrativa ed un netto cambiamento culturale.
Si puo affermare che:

1. il mutamento, dal punto di vista dell’efficacia darvizi offerti e dei

risultati conseguiti, ha prodotto indicazioni post come emerge
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dai dati delle serie storiche relative a: dichisarinviate (fig. 25);
controlli relativi a Imposte dirette, lva, registe Irap (fig. 26);
entrate erariali (fig. 27); riscosso (dati parzidig. 28).

2. sono possibili miglioramenti che allentino alcurgdita applicative
(partner tecnologico, durata delle convenzioni, carrieng yeloci e
reale meritocrazia, effettiva e totale separazidree indirizzo
dell’Autorita politica e agire amministrativo, ecc)

3. gli annunci o le attese di ulteriori modificaziantrasformazioni non
rendono un buon servizio ad alcuna organizzazisoeréttutto se
appena impiantata);

4. la dimensione, in termini di addetti, delle attusjenzie rispetto agli
ex Dipartimenti si é ridotta, a testimonianza dekdathe, almeno
guesta volta, la trasformazione di organizzaziamlgiche non ha
comportato una lievitazione degli organici. Le Bter rispetto al
vecchio Dipartimento, hanno perso circa Smila atlgetquanto, a
fronte dei 40mila presenti fino al 2000, a partied 2001 si € avuta
una media di 36 mila addetti, con diminuzioni ealite, fino al
minimo del 2009, pari a 33mila e 500. (fig. 29).

L’evoluzione avvenuta nellAmministrazione finanda in questi ultimi
anni si puo sicuramente definire epocale. Dallatiggs ministeriale,
burocratica e gerarchica, si € passati ad un’orgamione flessibile e
dinamica, attenta non piu solo al corretto ademptmedegli obblighi
tributari, secondo un modello autoritario, ma aleerca di una nuova
visione basata sulldax compliance in tal senso le Agenzie fiscali
rappresentano, sicuramente, un punto di “non brn

| cambiamenti di questi ultimi anni hanno avutoneoconseguenza, la fine
di un modello “pesante” e centralistico basato sgidir apparati
ministeriali, a favore dell’avvento di un modellaigleggero” e meglio
inserito nei contesti locali. Il modello per Ageazion presenta solo luci,
ma anche ombre. Uno dei maggiori problemi ha ridatar il personale e le
sue competenze, per il fatto che il nuovo assedtailmito attribuzioni
complesse, in passato affidate a strutture separate

L’autonomia dal sistema politico-governativo, imelte condizionata dai
cambi di governo e maggioranza parlamentare, cosuiltato che, ad ogni
elezione, con [l'applicazione dellspoil system seguono rilevanti
cambiamenti organizzativi che portano a dover gesprocessi di
riorganizzazione frequenti, a volte validi, alt@te strumentali al potere.
Su tutto, comunque, occorre riconoscere allAgendele Entrate la
costante ricerca di un nuovo rapporto tra Ammiagtne, operatori e
cittadini, un rapporto fatto non piu di segreteezenodi “polizieschi’, ma
basato su chiarezza e parita, al fine di arrivdfenstaurazione di una
societa in cui prevalgano rispetto delle regoldudia e collaborazione e
dove agisca una Pubblica Amministrazione all’altedella sua missione.
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anno | totale dichiarazioni (milioni)
2001 25.952.000
2002 26.997.000
2003 38.063.654
2004 36.368.440
2005 30.879.229
2006 31.074.412
2007 31.010.820
2008 37.155.740
2009 38.703.647
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Dichiarazioni dei redditi trasmesse 2001-2009
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Fig. 25: Dichiarazioni dei redditi trasmesse nel pgodo 2001-2009.
Fonte: Agenzia delle Entrate.
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anno| controlli Imposte dirette, Iva, registro, Irap

2001 595.619
2002 704.189
2003 586.513
2004 515.429
2005 648.402
2006 669.647
2007 non disponibile
2008 701.242
2009 768.345

Numero di controlli Imposte dirette, Iva, registro, Irap
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Fig. 26: Controlli relativi a Imposte dirette, lva, registro e Irap 2001-2009 (2007 non disponibili).
Fonte: Agenzia delle Entrate.
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anno| miliardi di euro riscossi da lotta evasione
2005 3,8
2006 4.4
2007 6,4
2008 6,9
2009 9,1
2010 10,5

Miliardi di euro riscossi da lotta evasione

12

10,5

10 1

6,4 6,9

3,8 4,4

miliardi di euro
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anno

Fig. 27: Miliardi di euro riscossi da lotta evasiose.
Fonte: Agenzia delle Entrate.
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anno| milioni di euro incassati

1990 €167.172

1991 € 183.839 |

1992 €211.387" _
1993 €218.088s |
1994 €227.921[ |\
1995 € 246.556R N
1996 €265.776° £
1997 €291.7320

1998 € 283.498 Y
1999 €320.494L ¢
2000 € 322.764 |
2001 €336.969~ | ¢
2002 € 332.263 ¢

2003 €342.636Y .|,
2004 €361.7361 N |N
2005 €364.351" || L
2006 €398.654D A | |
2007 €417.753; ¢
2008 €422.629L

2009 € 414.171
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Fig. 28: Entrate tributarie erariali 1990-2009. Dal2001 Agenzia delle Entrate.
Fonte: Dipartimento delle finanze.
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anno| personale
2001] 36.564
2002 35.875
2003 34.989
2004, 36.150
2005 36.213
2006) 36.578
2007| 36.030
2008 35.568
2009  33.584

37.000
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» 35.500
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2 34.000
2 33,500
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Personale dell'Agenzia delle Entrate 2001-2009
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Fig. 29: Personale in servizio all’Agenzia delle Bmate 2001-2009.

Fonte: Agenzia delle Entrate.
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L’evoluzione dello scenario sociale ed economiaa;rescente domanda di
servizi qualificati da parte dell’'utenza, il propagi di fenomeni evasivi,
elusivi e fraudolenti del’adempimento tributariechiedono all’Agenzia
un impegno sempre piu intenso nell’esercizio dedtapria missione, quella
di “perseguire il massimo livello di adesione spoma agli obblighi
fiscali”, attraverso iniziative volte al potenziame dell'assistenza ai
contribuenti ed al miglioramento dell’azione diypeazione e contrasto dei
fenomeni evasivi.

Ben difficiimente si potrebbe affermare che un’erigaazione sia un
sistema chiuso ed impermeabile ai cambiamenti amtddie Al contrario,
I'esperienza dimostra come, ciascuna organizzazi@hda costantemente
adeguarsi ai cambiamenti derivanti dall’esterna, peter continuare ad
operare; per alcune il cambiamento rappresentarithad, una questione
di sopravvivenza.

Se cio € oramai un dato di fatto per le imprese looe altrettanto - o
perlomeno non lo é stato fino a ieri - per la PigablAmministrazione.
Tuttavia abbiamo potuto notare come le esigenz&utwve che riguardano
gli uffici pubblici derivano appunto da cambiamemsterni put di
carattere normativo, politico, tecnologico, cultaja

In forza di cio, occorre spostare l'attenzione aadtruttura ai processi,
perché I'organizzazione, ivi compresa quella opeerael settore pubblico,
dovra essere un sistema dinamico capace, attravadezione di processi
snelli e duttili, di adeguarsi ai cambiamenti.

In quest’ottica, il cambiamento, piuttosto che aullstrutture
dell'organizzazione e sui processi produttivi eéidi ed efficaci orientati
al cliente e quindi all’'esterno, deve puntare sib lumano. Il ruolo delle
strutture sara “servente” rispetto al complessistema.

La P.A., come assetto di regole e di rapporti, agui € la stessa di ieri, ma
non sara piu la stessa domani: sopravvivere ¢ aadiate adattarsi e
cambiare e le risorse umane occupano un ruolo foadtale in tutti i
processi di mutamento.

Il caso dell’Agenzia e, in particolare, il modelldelle competenze -
utilizzato per la valutazione dei funzionari coittvanelle procedure per
I'assegnazione degli incarichi organizzativi e perselezioni relative a
nuove assunzioni - rappresenta un caso esemplarepanorama pubblico
che registra, in questo campo, uno storico ritawdturale.

Il passaggio dallimpostazione teorica all’applicaee pratica, di una
gestione per competenze sia della dirigenza, gi@ in generale - delle
persone che lavorano in un’organizzazione pubbliegpresenta uno
specifico fattore di successo delle organizzaztesse.

I modello risulta essere non solo un’opportunita, forse, anche una
necessita organizzativa, nella fase storica chenstiattraversando.

La complessita normativa e organizzativa, la védoce il costante
mutamento dello scenario generale, la necessiéediiazione, sono fattori
che operano un deciso spostamento di attenzioreadpegtti strutturali del
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lavoro a quelli legati alle caratteristiche dellergpne che operano nelle
organizzazioni.

Oggi c’e la forte consapevolezza che i risultapetidono sempre meno
dall'organizzazione formale e sempre piu dalle peesin quanto tali; si
tratta di approcci gestionali meno orientati aifoarcerti e rassicuranti di
una posizione e, invece, piu riferibili a ruolidgontinua evoluzione.

In questa prospettiva diventa vitale individuarentenere e sviluppare cio
che le persone sanno fare e come lo sanno fargapantirsi I'eccellenza
delle competenze necessarie.

Adottare un sistema di gestione per competenze auwe| allora, essere
consapevoli di volere - e dovere - finalmente albaare alcuni approcci
gestionali del passato, legati a un’organizzazstaéca oggi, di fatto, non
piu esistente.

Troppo spesso, nelle organizzazioni pubbliche,steso concetti ormai
datati come, per esempio, i carichi di lavoro emi@nsioni: elementi che
potevano ritrovare nel passato un loro valore ganizzazioni statiche, in
contesti economici, sociali e normativi stabili man piu validi oggi dove,
come si diceva, la velocita d’azione, la variabilitel contesto, la continua
evoluzione delle esigenze e dei servizi da offiteitente/cittadino/cliente
rappresentano una costante.

Anche se puo apparire una contraddizione di termsinpuo affermare che
'unico fattore ricorrente nel tempo e proprio bntinuo cambiamento,
I'evoluzione dello scenario.

Oggi diventa fondamentale, allora, porre attenzimeeso la capacita
professionale di risolvere problemi continuamenteown dove, alla
profondita della conoscenza, si deve abbinare Iessibilita del
comportamento, la predisposizione alle relaziotermersonali, la capacita
di apprendere, dal problema nato il giorno primawr modi di lavorare e
nuove esperienze che potranno servire il giornadbfunzionari pubblici
sono sempre piproblem solver

L’emergere del valore della competenza, della ptmalita, impone la
necessita di costruire modelli di gestione per iapate, valutare,
riconoscere e valorizzare le abilita e le capgoitssedute o potenziali.

Non ci sarebbe nulla di piu sbagliato e anacrarostquindi, di passare a
una gestione innovativa per competenze mantenendo,
contemporaneamente, metodologie, strumenti, cultar@anizzativa
ancorati alle mansioni e ad altri approcci simili.

Si tratta, in altri termini, di passare alla gesé@er competenze avendo |l
coraggio di abbandonare definitivamente ogni aggaregni riferimento
alle mansioni e ai carichi di lavoro, le cui de@ani dal meccanicismo
tayloristico appaiono fuori luogo e fuori tempo. Il cambiamentdturale,
avvenuto presso I'Agenzia delle Entrate, rappreseint tal senso, “una
presa di coscienza”

2 Cfr. capitolo IV.
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Una considerazione di carattere ancor piu genepa), € relativa a un
presupposto indispensabile: quando si parla ditaailone si parla di un
tema specifico, chiaro, che non pudo ammettere com@ssi, approcci
parziali, schizofrenie fra il dichiarato e il predio, sia nelle organizzazioni
private sia in quelle pubbliche. Prendendo a pgrestidattandolo, uno degli
assiomi della comunicazione: “non si puo non-coramg” e fatte le
dovute differenze, crediamo sia indiscutibile tkdache, nella P.A., “non si
possa non-valutare”. La valutazione € implicita reérinseca in ogni
momento relazionale e organizzativo.

Valutiamo in ogni momento un oggetto, una relazjome processo, un
atto, un servizio, un dipendente, un responsabiigyolitico, un attore, un
film, uno spettacolo. Allo stesso modo ciascunmali €, come persona e
nel ruolo che riveste in un’organizzazione, osservaalutato, misurato o,
meglio, “stimato”. Lo si voglia o no.

Partendo da questo presupposto, una reale gespenecompetenze
sottintende una diffusa cultura organizzativa defllutazione: da un punto
di vista metodologico significa che premiare t(tthi piu chi meno) vuol
dire non motivare nessuno.

In generale, quindi, una cultura organizzativa rdaga a una vera e
costante valutazione deve essere estesa a tupiersene che lavorano
nell’organizzazione e non essere limitata allagéinza. Il mondo corre e le
cose mutano rapidamente.

Sta a noi, nel ruolo che rivestiamo, fare tutto clie € possibile per
trasformare il futuro da “minaccia” in “opporturitaPensare che le
Amministrazioni Pubbliche possano rimanere immoleilisfuggire alla
grande competizione che sta cambiando il pianetaaepia illusione, che
pud causare gravi danni, perché la speranza diessiocnella sfida, di
fronte al bivio “declino” o “sviluppo”, dipende ibuona parte dal grado di
gualita che un Paese riesce a promuovere nel awiegondo del lavoro e,
nello specifico, nel proprio settore pubblico.

E ora di andare incontro ai tanti dipendenti publthe, da tanto tempo,
lavorano negli uffici e non attendono solo “un kierie economico”, quale
che sia, ma l'autentico riconoscimento e |'ones@onzzazione di
capacita, competenze e meriti, insieme all’orgogilee, cio che si é
ricevuto, non € un regalo elargito alla cieca &,tata qualcosa che si e
saputo guadagnare, con il proprio personale cantrib che ha finalmente
ricevuto il giusto apprezzamento.

Quanto tempo deve ancora passare perché cominenadgre forma una
diversa cultura del lavoro?

Sarebbe ingenuo aspettarsi tempi brevi, data diegdtensione della platea
dei soggetti interessati: ma il tempo che potréoece non pud comungue
costituire un alibi per non iniziare il camminoitardare la partenza.
L’introduzione di questo tipo di valutazione nelblico dimostra che le
Amministrazioni possono  portare avanti  processi ovativi,
indipendentemente daginput normativi. Cambiamenti che, tra l'altro,
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possono avere un rilevante impatto per il modosdeee e di operare della
P.A., contribuendo a innovare la cultura del laygronendo enfasi sulla
qualita dei servizi erogati, di cui tanto si parla.
Le potenzialita di tale modello sono:

 la capacita di sostenere processi di sviluppo;

» la possibilita di aiutare i singoli a conoscer@ieprie capacita;

* il sostegno della motivazione;

» I'eventuale definizione delle progressioni di cara.
Potenzialita di sviluppo che riguarderanno soptittil futuro, in quanto
legate alla capacita che i vari attori coinvoltil meodello - Agenzia,
dirigenti, funzionari, Autorita politica, sindacati sapranno mettere in
campo al fine di ottenerne l'interiorizzazione.
Infine, anche se le Entrate rappresentano un esempjuesto campo, e
pur vero che i cambiamenti nelle Amministrazionbpliche richiedono
tempi di maturazione e attuazione piu lunghi rispel settore privato e,
comunqgue, il coinvolgimento dei diversi e innumedeattori ne influenza
la portata.
Il modello elaborato dall’Agenzia delle Entrate ihpregio di aver tentato
di superare I'insoddisfazione che si € accumulataempo, legata all’'uso
dei tradizionali sistemi indiretti di valutazione“ecompense a pioggia”,
introducendo un modello volto a riconoscere i mexile capacita delle
persone che emergono, ogni giorno, sul posto drtav
La spinta data dai vertici potra produrre i ristilegttesi solo se la cultura
della valutazione diventera un modo di essere &gde di tutti gli attori
coinvolti, nella consapevolezza che la giusta vatazione di conoscenze
e capacita puo essere il motore di dinamiche eggsadi miglioramento.
L'ingresso e il consolidamento di una cultura valita nel sistema
pubblico dei servizi alla persona & fondamentaletpto il processo di
cambiamento illustrato: le varie fasi del procegatutativo - sia interno,
per le risorse umane, sia esterno, per la sodthsiazei cittadini - sono la
base portante del rinnovamento culturale ed orgatio della P.A.: la
valutazione, se ben fatta - nelle sue varie funztbbraccountabilitye di
learning - permette, dando voce a tutti i punti di vistansolti nella sfera
pubblica, quell’apprendimento organizzativo chel @unto di partenza
della ridefinizione della relazione tra Istituzigmibbliche, risorse umane,
cittadini estakeholders
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Appendice

Intervista al Direttore Regionale
dellAgenzia delle Entrate della Campania

1. In una scala del tipo “Molto - Abbastanza - Poco Per niente”
guanto pensa abbia influito, sulle attivita dell’Anmministrazione
finanziaria, il nuovo modello organizzativo dellAgenzia delle
Entrate in luogo di quello dipartimentale?

Molto. Senza il cambiamento non avremmo mai avetcifre odierne
relative ad accertato, riscosso e servizi erogadéirto, manca la prova
fattuale del contrario ma, per come era organizidaistemaante riforma,
sicuramente le attivita dicore dellAgenzia relative a controllo e
riscossione hanno avuto un impulso notevole. Aggaum@ questo una
grande attenzione al rapporto con i contribuenti gganto concerne i
servizi e avra un’idea di cio che é stato fattoline dieci anni.

2. Ritiene verosimile una correlazione tra nuova orgaizzazione e
miglioramento delle attivita di core dell’Agenzia (nuovo modello
- aumento del riscosso)?
Sicuramente - e i dati ci confortano - il nuovo ralbal ha portato aumenti
delle imposte accertate e del riscosso. Le sedacke lo dimostrano
chiaramente. Sia per i tributi erariali (imposteette e indirette), sia per le
attivita di recupero dell’evasione, il nuovo modetirganizzativo - in dieci
anni e a personale sostanzialmente invariato (colorte innesto di figure
professionali altamente specializzate) - ha apfmmatevoli benefici al
sistema. Chiaramente non bisogna fermarsi. Laréetla dare al sistema &
sempre piu europea. Siamo davvero sulla buonaasttd&benzia delle
Entrate € uno dei fiori all'occhiello del Paese.

3. Si € realizzata effettivamente la divisione tra pare politico e
gestione tecnico - amministrativa?

La divisione dei ruoli € chiara dal momento cheulférita politica svolge
compiti di indirizzo, declina le politiche fiscak vara gli interventi
normativi a suo sostegno; I’Agenzia € la macchmanaistrativa che attua
e rende operative, nel modo piu efficace possilglelle strategie. Sul
livello tecnico e gestionale la separazione é,gmeot reale e completa: il
modello agenziale, infatti, attribuendo all'orgatazione autonomia
organizzativa, gestionale, contabile e finanzideasonsente di operare con
una certa flessibilita, secondo le regole mutuatesdttore privato, pur in
presenza di una funzione pubblica.
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Forse, un punto ancora nevralgico del rapporto #at@olitica-Agenzia é

costituito dall'applicazione dellospoil system ad ogni cambio di

maggioranza parlamentare. In merito a questo, ¥agimunque precisare
che, in primo luogo, si tratta gpoil system di norma applicato solo all’alta
dirigenza di vertice, a testimonianza, quindi, datto che restano
sostanzialmente stabili le posizioni cosiddetteliftiza”; in secondo luogo
che, anche in merito all’'alta dirigenza di vertisg,e assistito, in questi
ultimi anni, alla conferma in ruoli di comando dierponalita di

‘comprovata” competenza, a riprova del fatto cheyarglo Ila

professionalita piu squisitamente tecnica di manager pubblico e

dimostrata sul campo, la stessa viene riconosaataschieramenti sia
dell’'una che dell’altra parte politica.

4. Le evoluzioni organizzative che si sono succedutelrcorso degli
anni, non ultima quella che ha portato all'istituzione delle
Direzioni Provinciali, hanno influito sulle risorse umane e sulla
piu generale condivisione del progetto?

Ogni cambiamento porta con sé resistenza. Forsevollizione
organizzativa” delle Direzioni Provinciali - coma thiama Lei - € quella
che maggiormente ha influito, dopo la trasformagidia Dipartimento ad
Agenzia, sulla condivisione del progetto da paréfledrisorse umane.
Sicuramente perché e andata ad incidere su ahitiagmodalita di lavoro.
Di conseguenza la resistenza al cambiamento d& sthe stata maggiore,
a mio avviso, rispetto ad altri momenti di riorgeg@zione che pure ci sono
stati nel corso degli anni.

5. Riesce a rintracciare il momento nel quale il modé&-Agenzia e
stato interiorizzato dal Personale?

Riflettendo credo intorno al 2003-2004, a cavaba €indagine di clima e
la costruzione del sistema Antares. Era tangibdéma di favore che c’era
e, soprattutto, la fiducia nel progetto-Agenziatrdimomentaclou riesco a
rintracciarlo nel 2007-2008 quando, per la prim#ajorennero avviate le
selezioni per ricoprire gli incarichi di respondaéj fornendo al personale
reali prospettive di carriera e di sviluppo profesale, basate sul merito e
sulle competenze possedute.

6. Ritiene corretto parlare di un cambiamento culturake all'interno
dell’Agenzia e, nello specifico, di un passaggio daa cultura del
ruolo (role) ad una del compito {ask)?

Il passaggio da una cultura ministeriale - buroacaabasata sia sul ruolo
ricoperto nell’ambito del rapporto gerarchico, sidla correttezza formale
e non sostanziale (che ha un risultato efficace agjita efficientemente)
delladempimento, ad un tipo di cultura basato smnpito affidato al
titolare di determinate funzioni organizzative @omnario), in ragione di
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obiettivi assegnati e sul cui raggiungimento sheiezalutati, mi pare una
giusta lettura.

E proprio un cambio di mentalita: lo stesso modélenzia ha in sé il
“germe” dell’innovazione, di un nuovo lavoratorebfico gestito e diretto
secondo moderni approcci di valorizzazione deflarga umana.

7. Gli strumenti utilizzati per la gestione delle risose umane nel
processo dichange management (es.: valutazione, formazione,
sviluppo professionale, comunicazione) sono statificienti?

Nella P.A., almeno prima della riforma Brunetta gebblico impiego, non
mi risulta si parlasse di competenze, valutazioakedorestazioni, della
posizione, del potenziale, di piani di formazionk,sviluppo, piani di
carriera, empowerment. Fin dalla sua istituzione, invece, I'Agenzia ha
avuto una naturale predisposizione ad esbest practice: € proprio il
modello organizzativo che lo consente.

Mi piace ricordare, ad esempio, che fin dal 2001Edrate hanno un
Ufficio Comunicazione interna - incardinato nell&rdzione Centrale del
Personale - che ha supportato il delicato procescambiamento e
accompagna, tutt'oggi, la continua costruzione dmtema valoriale
del’Agenzia. Anche per la delicatmission che la legge ci affida é
importante e fondamentale sviluppare, nel persotialea del servizio al
Paese, i concetti di etica professionale, legalii@sparenza.

Strumenti come laintranet PAge, il web magazine Pagine, le varie
newsletter sono fondamentali per la diffusione della cultarganizzativa e
dellamission dell’Agenzia a tutti i livelli. Parliamo, non dim&chiamolo,
di un’organizzazione di 36 mila persone distributtan vari livelli, su tutto
il territorio nazionale.

Aggiungo a cio0 anche formazione e sviluppo protesde: in ogni
Direzione Regionale c’é¢ un ufficio che si chiama offfRazione,
comunicazione e sviluppo”. Credo che poche Ammiazsbni, in Italia,
possano vantare strutture dedicate a sviluppamenpare gli strumenti di
gestione delle risorse umane avvalendosi ancheptisite professionalita
acquisite con specifiche modalita di selezione.

8. Secondo Lei i funzionari dellAgenzia sono pronti pr
'introduzione di un sistema di valutazione basato sulle
competenze o la strada per estenderlo a tutta larz area e
ancora lunga?

Per quanto concerne ruoli dirigenziali e di respdilga il modello e il

sistema sono ormai interiorizzati. La cultura deNalutazione e
legittimamente entrata a pieno regime in Agenzia. iMossimi anni, anche
sugli input normativi della riforma Brunetta, occorrera spiregge
sull’estensione, a tutti i funzionari, di un siseerdi valutazione delle
performance lavorative ancorato alle competenze, che vada@dare sul

salario di risultato. Ovviamente con le giuste eatose garanzie per i

245



lavoratori. Sia ben chiaro, pero, che questa eidanstrada possibile per
avere una P.A. efficiente e realmente meritocratotee non premi tutti
ugualmente e “a pioggia”, appiattendo la bravora,che sia capace, con il
maggior grado di equita e oggettivita possibile, rdionoscere alte
prestazioni e sviluppare il potenziale insito iastiuna risorsa. Questo € un
vantaggio per i funzionari, per '’Amministrazionger i cittadini.
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