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VALORIZZAZIONE
DEI DIRIGENTT: 1L PERGORSQ

DI PESARO

FAS 2l

La valorizzazione dei dirigennt &, atialmente, un processo i.ndi.;,rmum'.aifr irl
guanie permette di attware migliori modalita di direzione e di gm‘l‘mﬂridﬂ‘f elle

locale.

Il sisterma adotimie dal Comune di Pexaro consente il raggivungimento :‘II verrd
obiertivi guali la rasparenza e equita nei processt valurativi del mrmrige‘mﬂu

il I:-i-clnnnhl Rublal Direttore Generpfe Coamee ol Prsoio

INTRODUZIONE

Il tema dells valonrzazione ded
dingenti pud essere alfrontalo
da diversi punti di vigta, Quclio
che gl propone in quesio conte-
£l B lﬂll riflessiome sulla relas-
Fhono tra sgtemi di managcemend
e valrierarione delln dingenen
nella pubblics amminisimzione.
[T questn una chiave inleressanie
perelsd aitraverso il sistcoa O
management & possabils askcn-
rare la valorizzazione dei diri-

genli, ma anche pm:hr. attraves-

a0 Quacsd"wliima 3 ralforzane & 5i
gualificano e modalith & dire-
zione & gestione di un enle.

La definizions di- valorizzarone
che gl propone di sesumore in
gueslo conleslo 5 micola in
due diverse componenti, s pri-

ma & quells di fare esorcitarc a1
dirigenti un efTettivo rualo & di-
rezions., [n concreto vilorieeanc
significa far pariecipare i diri-
peaiti, per le proprie compoienes

alin definirione degli obetiivi
dell*cnic, sviluppare la gestbone
in puiononiis, ma dentm lo ogi-
che penerali dell’anesninistmeio-
ne, delle altivith finolizete al
consepuimenio di delti obiciiiv,
respongahilizzare sulln acquis-
zione dei risulati, 1.a ssconda
componenie della vaborizeseio-
ne, solisnio scoenma bn gucsEie
comtestn, & dals del riconosci-
menio dell effeitivo svolgimmenio
del modo dirfgenic che pub aw-
YTenire mirsverso [u:rhllﬂ.: ekb k-

cenitivazinge comamnies ¢ e
diznie "individoazione di op-
porunith per rendere forcmenic
visihile, ¢ foewi 1"enne, 1l
tavprn effelioato e 1 risalali ofle-
.
La wesi i fondo che 51 voole
propawre & che genrs wiloriin-
sume slcl proppo dirkpenie non
sobis non & poasibile avviare pro-
oo di miglioramente o di io-
nowarione, ma la stessa poestions
oardinaria delle attivith vicne, nicl
erape, proegichicala,
Allr stersd lemipo, oy, non s
pued nepane che il perseguimen i
i politiche di valonirenrione dei
dinpenti & difficlle e guestio & di-
masiralsy  alalle  difficolih  che
rmailil enti Incontrano in inls men-
terim, (hesia percezbone di diffi-
colil deriva dalln consapevolies-
ra che in mole Ao
il proppo dirigevis & sneors vi-
fin dagll murednislralon Bon oo
ime FiRoiER e, &l conliano, co-
me nsiacol &l perscguimento
delle politiche; in maolti casi so-
my ancors scarsamenle applioati
strumentl di valorizaszione, e
ONCCTE ROWc: LAl E_I'i endi dove
il grupps dirigenic & Toriemanie
Ao,
Lo sdomi dh walormeeazione si al-
Tuant sgesmbn ko diverss Tl
- un hvello novmative;
— un lvello relative afln suu-
menlaeicine;
— i livella nolative slle {orme
il coondinaidnti:
— um ultioey, imaversale ab poi-
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mi e, che & guellopekiivo alla
proannzinne dells cdliors
NORMATIY
NO! YO §
Al di th del dettato §ofla fogisla
s paimmlc g oeiore di
Tuneicni & edmpetongo della din:
grrea, & csireim o breperian
ic, in purlicolars in dfiearsoni do
ve & malio fime lo 5 ol cam-
bianvenio, lEpiitinart: all intomns
depli enth 11 can 0 EhEssh
oo Aol regol che di-
sciplinino e funrs e rols
wiomi Tra i diveni et
Questo € imporimile perchd in
un mimdo come Guclla dells
pubhlica arcpming L re-
gola sorilis ha ancigs una foric
nflusnra s i H;;
le pemone. Un'alirg rogaodss
daws dal failer che 1glsborarionc
steasa df guuesii st i, %8 #v-
vieme in forins panelipats, cosdi
uisee i por =6 formadahile
occasione O creaciid culiurale.
Al Commupe di iy gUestA
oliica st stall clalsrai ¢ &p-
provati due distintl fepolamenti
il regolamciso sul jsdslemn di
dirzeinnes @ i regolgmenio rela
tivo sqbll di cow a e dini
penlis
n I:'l:'g-ﬂlnll‘lﬂ'lﬂv sul sfstenu di i
reiomn e 1 ;uhms o che
diefinimoe:
1}y quadi s Io lu1 it & i |-
vaedli di dincsinne OpeTAnG
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nel comuneo (stralagicn, penerale,
seitoriale, profossionals, apegati-
Vil

2) da gquali ruoli sono teoperi
(amminisiraion, dirction, dir-
£enti, funrknaril:

3 quali coimpetenze Do § di-
wiersl mooli (di progranuneeione,
di eovedimamento ¢ controllo,
di renlizeazions & di innovizio-
nel.

Questo regolamento & wiile pes
due ragioni: la prima perche sor-
ve a ridiscgnare Jo relazioni ¢ lc
responaabalich fra ammindssreori
¢ diripenti con 1ebicifiva i 1me-
dume in concrote il principio
della separnsinne fia ﬁu:m
politica c direrione amnistnu-
tiva, la seconda perché sorve o
definive le msponsabilith ¢ lo
compiienze i logica di perse-
guimento ded risuliogd, di nealir-
enzione di programmi, & fag-
piunglmento depli obistiivi.

Il regolamonto relative agli ani
attribeiti alli compotcms des di-
rigenti definisce guali sono o ne-
sponsmbilith del difipesi reli-
vamenle  alla  fonmarions  ed
cowanazicnes dopli ai  ausendni-
strtivi. 12 importaote in gueiso
coidante di  diminwrc  nells
yuantith & di focslizrare nella
gualiti le deliberarioni degli or-
Eand di poverno e, alo stessn
lempo, consente di acocleranc
gl niti di gestions oporative,
Dal punio di vists della valori-
razione dei divigenii, nella wooe-
FiDDE primi propostl, son vE
dubbilo che alirnverso gucsti ari
di tipe pormativo si compie ne-
Eli cotl un pasen i

HTIpOIERLE por
affermare il roolo Jdei diripenti,

LI STRUMENTI
gl VALORIZZAZIONE

La planificazions

So valorizzare wignifics, preva-
lentemente, coeare Jo condixioni
aflinché possa esscro effettiva-
mente esereitsto un tuolo di di-
reelone, BSRme una dlevanes
panticolare il processo i pianifi-
Cazrione come contesio nel guale
o funeione dirgenzink: dove es-
Eere edorciiale.

-

la pianificarivi & guel proces:
sy mitfwversn cui enie &imunl-
mentc dlentifica § prope ohkeni-
vl operalivi, nssepna le risoesc,
cfem i prosupposti per 1 control-
lo sui rigntati, 2 nocessario che
il proceseo di planificozions sia
Tertenienic sirutiuraio sifinchs,
sugli vhicttivi defmiti dagli oo-
gani i poverno, veagano coin
voli tuili § sogget, & in primo
luoge i diripenti, che a guellc
pilitiche debbono dare silurrio-
ne. E imnedistaments evidente
Tu comessione che esisie tm le
rneslalith di pianilicarion: o I"c.
sercizio cilcilive con b valoriz-
eawsng del roclo diripenic. MNel
prescesss Jdi pusnilicazione, agli
nrmimirisE o spetta Ia defini-
wione delle politiclc ¢ 1a soclis
delle pricorith, Attraverso il con-
fromfo e le seporinpione con Is
Srefiure, ¢ m particolare con §l
gruppo dirigente, s identificans
politiche  possibili, supponate
o Agorse restanic individonge,
s progeni gestionali definit che
propric pecrche elalwwali con-
EinmAnscse,  oedivEnD o e
spneaibilizzano  [micmemie chi
deve athue i,

A Peswo i proscsao i prawific
o 1 idoniifics con Tclabo-
razione dol piane esecutiva di
gestivree. [ plani olaborati con
I impsosie done TEPPICFR LA LR
hamme cosdilaito ws fommielalile
occasione i colmvolgimenio e
cresciln di futio il gruppo diri-
geinwiabc, Inoline, guesin nsesosdo-
kv di lavone ha roso pli obwect-
tivi msgpionnmente  nealicoubili,
mon sk porclse dotati di rsome,
ma ancle, porchd oblciiivi di
yualith m quanio anicchai del-
apporto profcasionale dei dir-
Eenti che hanno comirboaig g
delinicans come poicva essore il
servizio o la politica ehe = vole-
VI [RCTRCEdne,

La yalutazione

delle prestarioni

Uin aMro significative straocnls
di vabwiernzione @ costitibes
dal sitemna i valuarione delle
prestacdogi della dinpenza, che
£ il processo aliraverso il guale
a mnbsura le prostarione offciti-
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wamenie fomits s cimscun dirf-
Beule ¢ mi \rulul.udﬁ distanza fra

le attese e | risul{ati oftenuti in |

un pesvodo o for
tor. 330 disting e o
delle  posizioni
che, inveis,

el lawors b =& r
vihhe  pogizion

preecinds dalls e el
festiva.

Hulla base dei auired aled
Mente, medianie fin’sttivits ne-
poziale, vengono individuate le
prcklaraom e § 7 i atlesi da
viascun dirigenio lo questo crea
und forke Conmes i 1"anti

vitdh del sinpoli & il funons-
rMﬂbﬁerhlli'deull':mi:ﬁ-
FATione comunale,

Lin sistema i vadulazione cosi
Impostwlo, amite il guake e
STl dell*ente
vengono ullcriorfeenic  meglio
definite com la ificmsome Oe-
gh obacttivi ai divend livelli del-

la struliure ¢ i
dephi slesd, vicoe
MOnHOTELS & b
e tispcio alle
e Iaflivazions ds
vi: noneh® favor
pliorumento el
organtaralivo, :

AR il rryis
R TR e T

dei dirigenti. Inoltle, cost impo-
stata il mapenio i

ne & cenmmnenle vi con mi
nOT ans@ in quantg, pertecipan-
do alla : dei propi
obieitivi, lascun § dirigenic =i
sarle, i up gqualehe modo, par-
lecipe o sin del fnos-
i valutative.

1l sistema gduolinio p Pesam, a5

pHcalo per la prigem volts net
1997 con rifaimengo albe prosta-
rhomd el 1006 & i
valwlwsone del

tura delle
fe 0 clascuy diri
v Inclicaton o
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e sul rapgiongimenin  depli
obicitivi affidati, misurato con
indicaton di fipo sin gualittivo
sl UEnLiEy,

In quesio sistemna, le responsabi-
lith sonfigumano delle aree di ri-
sulato permancnli ¢ definiscuno
quUBMLS CibECUno deve aesicurme
al fine di consentve il rapgiungi-
el deghl soopd dell’arganiz-
Fazhone.

Gli obietlivi, Ivveoe, Rt Coul-
nessi a specificd plani & pro-
prammi  dell®ameniniziracione
s realizzorsi in un pericdo pre-
determinnio, peperalneenla an
.

1. mdividuseione of duc srce &
valatazbone, ciod il prado di co-
pertura delle responsnbilith o i
comscpuimenio des msultet, &
motivaela dal limore che concon-
e Ja valularsons pul ol con-
sepuimento degli obiettivi possa
comporiue una secluslva atlen-
wipne del dingonte sulla sogoisi-
rionz di guesti & decopiio dogh
obiettivi pii penerali dell*oops-
nizmrions come, ad esempio,
l'imegrazione fra le diverse
sbrulivre, il pormeguimenio di po-
litiche atte a vaborizzare twbo i
personale & non solo guello fun-
zionule ulls soguismsone i gue-
gl =pecifici obicliivi, coec, Tnol-
iee, mediere al cenlro del slsiena
i walmashone le responsabilith
consenlec i collegere  guesto
camm. 1 e bl di inmoviFions
del conume: innovare ['ente
uon & un obietlive di breve pe-
riodo nE pud sssSme ASSECTALG
in modo burocralico a singoli di-

ripenid. B un obictlive generle

che responsabilith di
ognuna foremenic collegate alle

responsabilitiy i altri.

Il processo di iﬁuﬂm el &1~
gems di Pesapo & fortemente
LDl s BT Lrnspia-
renes, Comelierza, equith nella
valaludone,

O incontr df vahmacinne cosi-
{uiscono momentl imporiami di
rarcoipamone del dmpent alla
Ee-l'.'mn.: cledl e, T1 rﬂqm'n.ﬁhi-
le istitozionale del di
valotnricioe & i1 0 el &
vrinicnde alln definizione di pr-
rumcin e mdicatari, alla oometta

applicarione delle nome ‘s delle
procedune. Il responsnbile  go-
slionale del processo & il dinclbo-
re genersde che b il compiie di
istrudre Lo valutazions, contribual-
e & chefipine obiclivi individuah
cocrenti con quelli gencdi del-
Tente, nussima Qaspirorics sk
sorti con il wvalilake, far &
che e valuiaxioni delle porsons
diventing presupposio per on
rag g iare nrlinm‘lg'llm:llln «,
quuindi, una magpicre 1::mnr.nu:r
ne, la piunis su
sindaco, che si avvabe ]I'n-'l.l'n.:l
toria della  direeione  poassake,
approva’ crilen o mislalils del
di valuaxione. 11 sivie-
ma di valulaxone debic
rioni & ovviamenle 1o stessn aia
per i dinpenti di molo sia per
guelli con contrtio a termine,
Ad msuhsti dells valutazions €
collegaltn bn rctesecimois
sconomico. E quesio un pspetio
impeonianie, caso & aiaio ailnpnis-
1] fumungcm‘ln n=uliati sostan.
wialinente positivi anche s con
qualche problema come sank ik
Ius il suc CEssivaT s
Il micogescineds  cormmamic
wicne sfudibuie in fewcone ded
risulinti della walulazinne Cone
plessiva che deriva dalla ponde-
rmaanc der disi relativd alln oo-
perura del nmlo o da rsalish
conscpuii. € individvale, non
miztura dimit por gl annd secces-
sivi. Veupono promdate ciclusi-
vamenis le prestarioni viaside
raile supeerion s gqucllc normal-
merte wiese. I valore del rico
noscimonta ecoiitmico & deier-
MR RO per o w seconda
el ibilinh econviniche e
delle politiches retnbuiive decise
dall ente. L."ammantiase del rico-
nESCImE N0 coimornacg & delin-
fo pur ppoi smpobe diripente &
Lo ipdeiormninesin n T i
n un massimalke da nid STk
lives wgaale por wih jedipenden-
temente dal ruolo oo, Por
Vanne 195 iale massimele &
saln pad & W opaliond & e,
per il 1999 e 01 1998 & pari »
15 mihond. L. imporio della pane
wariahile dello sipendio i da-
migenli soant a bampo dobeiond-
ey & slalkeilyio dw contrmi imds-
widhiali. Le Ssmpolc roirilweescsn
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i pisi sk veng,
dilMferenyins in
zioni  indrvideali | che 't‘cng-tlll[‘r
tragformale in b,

]
1
|
i panicolarmen l|t]1r svolpens !

alcunc vonauler concleg- |
we plla Juee delldaroricnes Tistln
& Poswro el pricl due snni di
valwtwrdone  delhe  prestarioni
della  dinigenea, & schematizzate
in tavola 1. 11 si ha com- |
plessavamenic | fonrionaio ©
ha coniribuiio n responsnbilizza- |

e le peowne o gnigliorame e

demcnsite paysy

zare i didigenti. Uno dogh indi-

catoeri def dell "iniziati-
v & dato'dnl fatia che al termine
della privius eepe di walula-
zione le i di tre din-'
genli s0 wn iolake i 28 cmno
wtale piudi sembdislicen

ti, le presunzioni pdoll anno swc-
cefsivo s Corbplessivameic
migliorate ¢ inp & NEEE-
i pruElgeione o siala valutels
PR il belmoeans .

Ducsb o lesthigmisnea clwe la
copom s dol Progremmi pe

prali dell oo foarione, ine
dividu e ox nix e vila-
tatowi & wolutaio Mdepli aobicttiv

assCgnall & quest’
e compziuie def conseguimen.

Futums & oJafo oY
carerss, Ire valiiad
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Un altro limite del sistema deri-
wa dalla norma el conimato nk-
rionale che prevede PPnascgna-
giome del 50 per centy del fomdo
di rizsuliaslo al 20 per cenlo dei
dirigenti. Anche sc & compronsi-
hile In ratie di tale disposizions
rivolta a seperare | appiatlirmen-
i delle politiche incentivant n
pioggia & Innegabile che la rigi-
dith di una dmilc ROTmS, I que-
gl enti dove & consolidata uni
coliurs  della  differenziarion:
degli incentivi. costitpisce un
imile appesantimento del sixtc-

.
Tufinc, & oppaunoe sepmalare 11
rischie dclia  souovalulieione
della rilevanza dello strumenio.
sotrvalulazions puotreb-
he concrelizearsi in un primo ca-
an nel ridure la valularione a
uno dei tanti adempimenti for-
el & cioi debbono soUOETe 1
comuni, 5¢ cio aocadesse la va-
Tomarione risulercbbe del utho
superficiale &, non sobko non Sa-
rebbe drumento th valonzzasey-
ne & miglioramenio delle presia-
zionl, ma daia la delicaiezza di
opni allivith lcgata alla vabuln-
gione dei oompoiamenti | delke
persone, potrebbe produme of
fetti contrari & assolatameme de-
yralandi,
Un possibile secomlo caso & bo-
Eall B ULk CONCETIONE [OCO pro-
fessionale della valoiarione che
Fl:lil dlare SpAZIo @ corpriEmon-
ti mrbitear e scorretti.

- L& forme dl coordinamenio
Un ulicriore stromento di moti-
varione, colnvolgimenio © Con-
scguentie valorirrazione dei di-
vigenti & rapprescaisio dall*in-
dividmazgions e istiurionc o
momentl di coondinamento del-
V'attivith gestionale. In un mon-
do dove le relazdond fra i diver-
gl attor crano prevelenicmente
imposiate  sulla irasmissione
formale di mt ¢ document,
istityire oceasioni di confronto
dove, rispetio ai problemi da ri-
solvers o scnza fonmalith pani-
colari, clascono pud formine il
proprio contribulo profcssiona.
Je, mom golo contritiisce ad su-
mentare la welocith di risposis

L L

£l
F
by

e m——

¢, gquindi, migliora Peflicienra,
ma sopraiiptie mighors In &a-
pacith di alfrontare | problemi,
stimola, atraverso il confoonto,
Pindividuarione di  soluriond
innovative, ralforzs Lo capacili
el formine risposic quidmdh & ne-
pessnrio coinvolgere pill purt
delln strutiuea, in deliniliva mi-
gliora lo spirito di squadra. Se
la syuedia & ol colnposis an-
che da dirigenti che provengo-
n da espericnze profossionali
diverse, maturate, ad esompio,
ned mondoe delle mprse priva-
e, questh svmoni di coondina-
menle divendane ancho oacds-
siome i eonfronts e caliene
managerinli diverse che impli-
cani uha crescita profesmonale
por tuith €he won pud che von-
tribuire a miglinrare la capacith
pestionale dell'ente. A Voswro
in uesia oilicn sono ulali isii-
it il comitato & direzionc,
composto dal Sindaco, dal cli-
retiore poncrale, dal sepredamo
penerelc, dai divction di aren ©
progetic ¢ da ekauni direttosi
i senore, che sailhenemalitenie
Fi Tiumisor, cxmmia problcml
di rilevanen trasversale per il
comure, adoltn shluzion cho
implicane un forle coondina-
mciits delle diverse attiveta, Te
il punto sull'andmncnio dells
poestione complessiva, Olive al
cormitaio di dircdone sono et
ket i comitali i aca dovo
diripenti ¢ assessonl affrontano
problemi  che colnvelgoma |
pertori  fecentl parie dell®ares
stessal.

La promozione della
cullurs manageriale

Infine, D wltives stransenio d
viloriearione dei dimigenti, -
aversale papeiio s guelli illesinos-
ti in precodenra, ©. wonea dub-
b, b progueioie @ 1 soslegng
delln culiura manageriake. Sono
necesumrl piant di formarione
idonci da una pane o suppodan:
i ruoli dirigenziali pcila lono fum
whomie A proanolon © prolaponisali
dei progessi di cambiamenbo ©
dall*altrs 0 rafTorsmre In coproitih
di gostire in chiave imprenditive
e progne  sesporalilith o In

S En SEESE W m
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gs allo persone sia plic fAsonc
oo e,

A Pesamo ¢ aalo ageovels ym
piano pluricnnale di fommazhons
che coimvolge ulli iidipendent.

E
prupria strutiura nmLHﬁimm:lu

el odlic wigan Cuy in fion-
mazkonc per i din i ha i Bo-
guenti obictlivi:

pd delineare | va gunda del
comune © sulln b di guosti
defimire modalith cofjin di ope-

rere, di fore squadch, di gestire
PraEetLL InmoeRiiveG §

Iy} promuavene la cifacita di xs-
mumeite di fangarenliti

ve allintemio dell®cdypat i

neg
¢} sviluppare la copuicit Ji gesti-

e PErSOEeE & FErue iche,
LE CONDIZIONI
Heiste, pofs, un lema i

comdizioni yrerchd | Cia-
re perseguie polil eli vinlao-
flzrmicme Come
denterncnie fhe -
La comlicinms fo

cho exlis v elingy Tavonzvelr.
a politiche di valorjaarionc.
Questo clima fiv & thode-
minato dai seguent) fatiori:

1) la prosemes di i TR -
ri che abbiano asshmin con de-
torminazione 1 iva  del
cambimmente perf Ta realiren-
wione delle politiche che sl so-
nd dati; '

2) um forie convinfimento wegli
ammindeirdiori <l
mento delln stroigra deve nvers
come protpgonisti funi guei diri-
penti intemi cho s disponihili
a perscguire I'obiciivo del cam-
bimmento. 12 cenajmnie vero i
fabbes clee mons Lt § dirigent pic-
serii savannd diEpanibili s padc-
i i i cli 1K=

Wil

i, 1E &
che difficiimente Sraoninisirator
aedivaii @l
e med Foro koo di cwmban-

il cambin-
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