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Il progetto COCOPS

“Coordinating for Cohesion in the Public Sector”

Progetto di ricerca finanziato dalla Commissione Europea (7° Programma
Quadro)

Studio dell'impatto delle riforme della pubblica amministrazione in Europa

Risultati di un survey sull’alta dirigenza delle Amministrazioni Pubbliche
centrali, del settore sanita e del settore lavoro (estate 2012)

10 paesi europei inclusi nel database finale: Austria, Estonia, Francia,
Germania, Italia, Norvegia, Paesi Bassi, Regno Unito, Spagna, Ungheria

Campione molto importante: 4818 risposte ricevute (23,4% tasso di risposta)

343 risposte ricevute dalla somministrazione del survey in Italia (20,1% tasso
di risposta)

Istituzioni coinvolte

Partner Institutions




Temi

Motivazioni e valori del dirigente pubblico
I (o

work context”: management e pratiche di
avoro nell’organizzazione

"impatto delle riforme e 'utilizzo effettivo
degli strumenti di management

'impatto della crisi sul funzionamento
dellAmministrazione Pubblica



Una nota metodologica

e Dati sul survey esprimono le percezioni
dell’alta dirigenza sui temi individuati

 Ministeri, e focus sui settori lavoro e sanita (ai
vari livelli di governo)

e Le domande formulate con risposte su scala
likert (1-7 0 1-10)



Motivazioni e valori del dirigente
pubblico



In quali ruoli si identificano i dirigenti?

Conseguire determinati risultati

Assicurare l'uso efficiente delle risorse

Trovare soluzioni a problemi di interesse generale
Assicurare I'imparziale esecuzione di leggi e regole

Fornire esperienza e conoscenze tecniche

Promuovere forme di collaborazione tra le diverse
amministrazioni pubbliche

m=mmmmmmmm) Dare voce ai bisogni e interessi della societa’

) Sviluppare nuove politiche pubbliche
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Emerge una concezione “ampia” del proprio ruolo da
parte della dirigenza pubblica (es.: “dare voce a
bisogni e interessi della societa”)




Quali sono le priorita che guidano l'azione
dell’alta dirigenza pubblica?

Y S N IR N I N
Orientamento al cliente - Orientamento al cittadino h

Ottemperanza delle regole - Orientamento al risultato

Qualita - Efficienza

Opportunita’ che i servizi pubblici siano finanziati dalla
fiscalita’ generale - Opportunita’ che i servizi pubblici siano
finanziati tramite tariffe/tasse di scopo

Equita - Efficienza

Opportunita’ che lo Stato intervenga in modo significativo -
Opportunita’ che si “lasci fare” quanto piu’ possibile al
mercato

L
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Emerge una rilevanza forse inaspettata dei valori “sigma”

(efficenza, efficacia) rispetto ai valori “teta” (ottemperanza a
regole/procedure) (Hood, 1991, “the New Public Management™




Che cosa si cerca dal proprio lavoro?
Motivazione e valori dei dirigenti

Che il lavoro sia interessante

Che il lavoro sia utile per la societa

Cheil lavoro possa essere svolto con grande autonomia

Che il lavoro offra buone opportunita di avanzamento di carriera

Che il lavoro permetta di aiutare gli altri

Che la retribuzione sia alta

Che I'orario di lavoro possa essere definito in autonomia

Che il lavoro sia sicuro (“posto fisso”)

Status sociale
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La massima importanza e data ai cosiddetti “valori intrinseci” e di altruismo
* lavoro interessante
e utilita per la societa
* autonomia decisionale
e opportunita di aiutare gli altri




Quali valori dominano 'ambiente
organizzativo?
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Credo che il Preferisco non Presa una Essere creativo e Evito di fare Aver successo &€ Non ho timore a Credo che ci si
successo dipenda prendermi decisione non mi elaborare nuove qualunque cosa molto importante prendermirischi possa fidare della
dalle abilita responsabilita  volto piu indietro idee & importante  che potrebbe per me maggior parte
personali piuttosto decisionali per me peggiorare lo delle persone
che dalla fortuna status quo

H ITALIA B EUROPA

Dal confronto con il dato complessivo del survey europeo
sembra emergere una visione piu pessimista in merito ai valori

dominanti nelle amministrazioni pubbliche italiane .




Il “work context”



Misurabilita e ambiguita degli obiettivi

Si e investigata la misura nella quale gli “obiettivi” sono
ritenuti chiaramente definiti (vs. ambigui), osservabili e
misurabili

Emerge una diffusa condivisione (73,5%) del fatto che gli
obiettivi siano chiaramente definiti, molto meno che il loro
effettivo conseguimento sia facile da misurare (43,7%)

Isolando il settore sanita, si osservano tuttavia dati
diametralmente opposti: una maggiore osservabilita dei
risultati (85,6%) e un dato (sorprendente) relativo alla
percezione di una minore chiarezza nella definizione degli
obiettivi in questo settore rispetto alla media nazionale
(“solo” 45,9% )

Il settore lavoro si colloca in una posizione intermedia
rispetto alla categoria “chiarezza nella definizione degli
obiettivi”, dove il valore massimo risulta attribuibile ai
ministeri



Livelli di autonomia manageriale
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Allocazione e gestione Decisioni di Decisioni riguardo alla  Decisioni riguardo  Decisioni riguardo al  Decisioni riguardo a Formulazione e Attuazione delle
del budget esternalizzazioni di promozione del all’assunzione di licenziamento/messa modifiche della definizione dei politiche e programmi
servizi personale nuovo personale  in mobilita dello staff struttura organizzativa  contenuti delle pubblici
politiche e dei
programmi pubblici

H ITALIA B EUROPA

| manager pubblici italiani si attribuiscono un livello di autonomia nelle decisioni di
gestione maggiore della media europea. Soltanto nelle decisioni su “assunzioni” e

“licenziamenti” di personale stimano di non avere autonomia .




Momenti di confronto e interazione con
soggetti esterni all'organizzazione

Amministrazioni pubbliche regionali o locali

Rappresentanze sindacali

Aziende settore privato

Mass Media/Stampa

Altre amministrazioni pubbliche centrali

Corte dei Conti, ispettori della Ragioneria Generale dello Stato, Organi di
audit, ispettori e altri organi di supervisione

Istituzioni dell’Unione Europea

Organizzazioni/Agenzie internazionali
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Da notare la rilevanza delle interazioni con i sindacati del
pubblico impiego, molto maggiore rispetto al dato europeo
(67,5% vs. 42,4%) :



Quanto influisce la politica nelloperato dei
dirigenti?

Spostare questioni e attivita al di fuori dell'ambito della
politica permette lo sviluppo di politiche pubbliche piu
lungimiranti

|||||i
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|

| dirigenti promuovo le riforme e non i politici

| politici normalmente non interferiscono con le attivita “di
routine”

| politici tipicamente influenzano le nomine direzionali

Il livello politico rispetta le competenze tecniche
delllamministrazione

Il

B Non condivido affatto E.. BE.. BE.. B.. O.. OCondivido pienamente M Preferisco non esprimere una valutazione

e Emerge una certa “insofferenza” da parte dei dirigenti pubblici
verso il livello degli amministratori, forse manifestazione di un
equilibrio (ancora?) non trovato tra politica e amministrazione.

* Nelle attivita di routine 'autonomia manageriale e ritenuta alta



L'impatto del New Public
Management in Italia e la
percezione dei trend di riforma



Le dinamiche delle riforme in Europa
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Le dinamiche dei processi di riforma

Emerge come le riforme della pubblica amministrazione siano
processi che si caratterizzano come:

e “Top-down” (46,8% vs. 11,7% che considerano le riforme
come “bottom up”)

e Attuati senza il coinvolgimento dell’opinione pubblica (45,9%
che condividono tale affermazione vs. 10,1% che stimano vi
sia stato un significativo coinvolgimento)

e Sviluppati piu con I'opposizione che con il supporto dei
sindacati della funzione pubblica (32,6% vs. 11,7%)

e Orientati piu alla “riduzione dei costi e realizzazione di
risparmi” (40,7% condividono) che al miglioramento dei
servizi (16,3% condividono)



Ambiti privilegiati degli interventi di riforma

Nella percezione dei rispondenti risulta come i processi di riforma

degli ultimi cinque anni:

e Sisiano focalizzati principalmente e, sorprendentemente, nell’area
dell’innovazione digitale (e-government) e nelle politiche di
accountability e trasparenza dell’azione amministrativa (piu del
80% condividono), rispetto ad ambiti “tradizionali” di riforma

e Abbiano cercato di rinnovare il ruolo della PA nella erogazione dei
servizi facendo leva:

— sulla riduzione della burocrazia interna e sulla semplificazione
amministrativa (69,9% condividono)

— sulla riduzione della dimensione dell’azione del settore
pubblico (59,3% condividono) tramite una riorganizzazione dei
servizi (partenership, fusioni/integrazioni, e, in misura minore
privatizzazioni e esternalizzazioni)



Il grado di utilizzo degli strumenti di
management

Gestione per obiettivi e risultati

Piani strategici

Formule “contrattuali” tra due amministrazioni pubbliche per indirizzarne...

Sistemi di contabilita dei costi

Valutazione della performance del personale

Codici di condotta

Sistemi di gestione della qualita’

0% 10% 20% 30% 40%  50% 60% 70% 80% 90% 100%

Benchmarking

Punti di contatto con gli utenti (“Sportello unico”)
Incentivi economici legati al raggiungimento dei risultati
Risk management

Questionari di soddisfazione dell’'utenza

Delega nelle decisioni riguardanti allocazione e impiego risorse economico-...

Delega nelle decisioni riguardanti assunzione di personale

MPernulla W.. B.. B.. BE. ©O.. OAmpiamente M Preferisco non rispondere

Emerge un grado “dichiarato” di utilizzo di strumenti di management abbastanza elevato
(e in linea coi valori degli altri paesi europei investigati) 20



| diversi impieghi degli indicatori di
prestazione

Valutare se gli obiettivi assegnatimi sono stati raggiunti |

Identificare problemi che necessitano di attenzione
specifica

Monitorare la performance dei subordinati |

Incoraggiare l'apprendimento e il miglioramento |

Venire incontro a quanto richiesto dai superiori |

Comunicare le attivita svolte dall’organizzazione a cittadini
ed utenti

Gestire I'immagine dell’'organizzazione |

Coinvolgere gli stakeholder esterni (es: associazioni di |
categoria, gruppi d’interesse, ecc.) T T T

0% 10% 20% 30% 40% S(I% 60% 70% 80% 90% 100%

MPernulla M. W.. B. E.. O.. OAmpiamente

 Sorprendentemente, viene riportato un grado di utilizzo degli indicatori di prestazione
importante (sempre superiore al 50% lungo tutte le dimensioni diimpiego degli stessi)

Adattamente formalistico (“isomorfismo”) o effettiva interiorizzazione (soprattutto nel

settore sanita) degli indicatori di prestazione? 51



L'impatto della crisi sul
funzionamento
dell’Amministrazione Pubblica



Che tipo di “tagli”?

La percezione dei dirigenti in merito all’'approccio seguito nel controllo
della spesa pubblica non conferma del tutto il “dibattito corrente”

A fronte di un 50% dei dirigenti che ritiene che I'approccio sia basato su
tagli lineari quasi altrettanti ritengono che via stata una qualche forma di
selettivita nei “tagli” (“lineare” e “selettivo” hanno diverse interpretazioni)

o Nulla 3%
Tagli mirati

secondo le
priorita 38%

Tagli lineari
50%

Risparmi

dovuti ad

incrementi di

produttivita

ed efficienza
9%

23




Quali strumenti sono stati privilegiati?

In linea col “dibattito corrente”, gli strumenti percepiti come
prioritariamente utilizzati per contenere la spesa sono sostanzialmente
blocco delle assunzioni e degli stipendi

Nel settore sanita invece sono ritenuti importanti anche gli aumenti delle

tariffe (“ticket”)

Blocco delle assunzioni

Non adeguamento dei salari

Ritardi o cancellazione di nuovi programmi pubblici
Tagli a programmi publici esistenti

Riduzione delle unita’ di “back office”

Riduzione delle unita’ di “front office”

Aumento delle tariffe per gli utenti dei servizi pubblici
Riduzione dei salari

Licenziamenti

EPernulla m.. W..
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Come funziona 'Amministrazione
Pubblica?

Alla domanda sulla valutazione complessiva della
“performance” delllamministrazione pubblica rispetto a
cinque anni fa, le risposte si concentrano sul valore
“sostanzialmente invariata”, con una leggera prevalenza di
chi la ritiene migliorata

Interessante e notare che i dirigenti hanno una significativa
stima delle persone che Ilavorano nella propria
amministrazione prese individualmente, mentre danno
valutazioni molto piu basse delle complessive prestazioni
organizzative (“Senatores boni viri, Senatus mala bestia”)

| livelli di soddisfazione e identificazione con l'organizzazione
sono abbastanza elevati



Principali risultati



'importanza delle motivazioni intrinseche

* Le motivazioni intrinseche di chi lavora nelle PPAA (fare
un lavoro interessante; essere utili per |la societa; avere
I'opportunita di aiutare gli altri attraverso il lavoro nella
PA) emergono come il vero driver e il vero asset

 Vero “driver” nel senso che sembrano emergere come
la ragione per la quale “vale la pena” lavorare nella
pubblica amministrazione

e Vero “asset” nel senso che e questa la “risorsa” da
mobilitare (e contemporaneamente da non
“deprimere/cancellare” con interventi inappropriati)
per mantenere o migliorare il livello dei servizi pubblici



'importanza delle motivazioni intrinseche
(continua)

e Rispetto a questo dato, e opportuno notare che potrebbero
esserci due tipi di «distorsioni»:
— una dovuta al fatto che il survey e rivolto ai livelli organizzativi

piu alti: a tutti i livelli le motivazioni intrinseche sono le piu
importanti, o solo ai livelli gerarchicamente piu alti?

— Una seconda dovuta a fenomeni di «mascheramento», per cui
certe motivazioni che possono essere percepite come «meno
nobili» non vengono dichiarate (neanche in survey anonimi)

e Tuttavia, i risultati di una recente ricerca sulla public service
motivation (motivazioni per scegliere di lavorare nella
pubblca amministrazione) sembrano confermare tale dato
(cfr. articolo in corso di pubblicazione di Bellé e Ongaro su
International Review of Administrative Sciences)

28



Motivazioni e strumenti: le leve per il
miglioramento della gestione

Venendo alla “how to question” — cosa si puo fare?

 Motivazione intrinseca: la principale risorsa in un
periodo storico di risorse scarse

— Rappresenta tuttora la principale leva, tanto «per il
cambiamento» quanto per mantenere la qualita dei
servizi (pur in presenza di risorse limitate)

— E tuttavia ipotizzabile che essa sia presente in misura
significativamente differente (da amministrazione ad
amministrazione, da ufficio a ufficio): strumenti di
incentivo/sanzione debbono essere affiancati

— Tuttavia, riforme che leghino troppo la motivazione ad
incentivi/disincentivi di natura economica rischiano di
essere controproducenti

29



Motivazioni e strumenti: le leve per il
miglioramento della gestione (continua)

e Diffusione ed utilizzo degli strumenti di
management:

— sembra emergere una certa “consapevolezza” (forse
“assuefazione”?) verso gli strumenti di gestione ed una
certa “fatica” nel loro utilizzo

— Emerge un quadro nel quale non appare utile che
nuova regolamentazione “prescriva” |'utilizzo di nuovi
strumenti, bensi di creare condizioni che facilitino
I"utilizzo di quelli gia previsti

— Emerge infine (‘Last but not least’) una forte richiesta
di approcci piu “partecipativi“ (“bottom up®, inclusivi,
“credibilmente” orientati al miglioramento dei servizi e
non solo a contenimento spesa) nelle modalita di
conduzione dei processi di riforma

30
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http://www.cocops.eu/events/italy-
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