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Performance

Le Amministrazioni sono
chiamate ad adeguare il
Sistema di misurazione e
valutazione della performance
di Angelo Maria Savazzi - Esperto in misurazione e valutazione della perfor-
mance negli Enti territoriali - Presidente OIV Regione Calabria - Consulente di
management certificato CMC ICMCI

Le recenti modifiche al D.Lgs. n. 150/2009, apportate dal D.Lgs. n. 74/2017 di attuazione della
legge delega n. 124/2015, impongono alle Amministrazioni di adeguare i sistemi di misurazione
e valutazione. L’articolo fornisce indicazioni, con riferimento agli Enti territoriali, circa gli inter-
venti immediati e di quelli che possono essere sviluppati successivamente al prescritto accordo
in sede di Conferenza unificata e/o quando saranno disponibili le linee guida del Dipartimento
della Funzione Pubblica.

Premessa

L’entrata in vigore del D.Lgs. n. 74/2017, in attua-
zione dei principi e criteri direttivi previsti dall’art.
17, comma 1, lett. r), Legge 7 agosto 2015, n. 124,
recante deleghe al Governo in materia di riorganiz-
zazione delle Amministrazioni pubbliche, che è in-
tervenuto in modifica del D.Lgs. n. 150/2009, noto
come riforma “Brunetta”, impone alle Amministra-
zioni di intervenire per adeguare il Sistema di mi-
surazione e valutazione della performance organizza-
tiva e individuale (da qui in avanti Sistema) (1).
Tale intervento deve essere effettuato entro sei
mesi dall’entrata in vigore del decreto e quindi en-
tro il 21 dicembre 2017 (termine ordinatorio).
Per quanto riguarda i contenuti dell’adeguamento
l’art. 18, comma 2, D.Lgs. n. 74/2017 rinvia alle
previsioni degli artt . 16 e 31 del D.Lgs. n.
150/2009.
L’art. 16 riformulato del D.Lgs. n. 150/2009 al se-
condo comma prevede che l’adeguamento avvenga
in due fasi:
1) con riferimento alle norme di principio ivi ri-
chiamate (artt. 3, 4, 5, comma 2, 7, 9, 15, comma

1) l’adeguamento deve avvenire immediatamente
nei termini sopra indicati decorsi i quali “si appli-
cano le disposizioni previste nel presente decreto
fino all’emanazione della disciplina regionale e lo-
cale” (art. 18, comma 2, ultimo periodo D.Lgs. n.
74/2017);
2) con riferimento alle restanti disposizioni del
D.Lgs. n. 150/2009 solo a seguito dell’accordo sot-
toscritto in sede di Conferenza unificata.
Nell’applicazione delle norme di principio non si
può prescindere dall’attuazione di quelle norme il
cui mancato recepimento renderebbe inoperanti
anche le norme di principio che le richiamano.
Infine in base alla previsione dell’art. 31 modifica-
to rientrano tra le norme di principio gli artt. 17,
comma 2, 18, 19, 23, commi 1 e 2, 24, commi 1 e
2, 25, 26 e 27, comma 1.

Il ruolo dell’OIV

Un’importante modifica all’art. 7 del D.Lgs. n.
150/2009 prevede che l’OIV debba esprimere il
proprio parere preventivo e vincolante sulle modi-
fiche al Sistema di misurazione e valutazione adot-

(1) Per approfondimenti sul tema cfr. l’e-book di L. Falduto
e M. Rossi Il sistema della performance dopo il D.Lgs. 74/2017,
Wolters Kluwer, in corso di pubblicazione.

In primo piano

Azienditalia - Il Personale 11/2017 563



Sinergie Grafiche srl

tato dall’amministrazione. La ratio dell’intervento
preventivo dell’OIV risiede nell’esigenza di evitare
che il mancato adeguamento ai principi del D.Lgs.
n. 150/2009 possa essere rilevato in una fase in cui
gli effetti non sono più sanabili, con l’effetto di tra-
volgere in modo definitivo la possibilità di una cor-
retta chiusura del ciclo valutativo e quindi di de-
terminare l’impossibilità di erogazione degli istituti
di natura incentivante.
Nell’esprimere il parere l’OIV deve verificare che
le norme di principio siano adeguatamente svilup-
pate ed attuate dall’amministrazione; a tal proposi-
to lo stesso organismo farà riferimento:
1) alle norme richiamate direttamente dagli artt.
16 e 31;
2) alle norme non richiamate la cui attuazione è
comunque necessaria per la corretta concretizzazio-
ne delle norme di cui al punto precedente;
3) alle altre “restanti disposizioni” per la cui attua-
zione si procede mediante accordo da sottoscrivere
in sede di Conferenza Unificata; allo stato per que-
ste ultime non è stata ancora avviata la procedura
relativa;
4) agli indirizzi impartiti dal Dipartimento della
funzione pubblica ai sensi dell’art. 19 del D.L. 24
giugno 2014, n. 90, convertito, con modificazioni,
dalla Legge 11 agosto 2014, n. 114.
L’OIV, nell’esprimere il parere, deve verificare
che:
- l’amministrazione abbia apprestato gli strumenti
organizzativi per consentire ai cittadini o dagli altri
utenti finali in rapporto alla qualità dei servizi resi
dall’amministrazione, di partecipare alla valutazio-
ne della performance organizzativa dell’amministra-
zione, secondo quanto stabilito dagli artt. 8 e 19-
bis;
- il Sistema disciplini le procedure di conciliazione,
a garanzia dei valutati, relative all’applicazione del
Sistema di misurazione e valutazione della perfor-
mance;
- sia previsto il raccordo e l’integrazione con i do-
cumenti di programmazione finanziaria e di bilan-
cio
- siano previsti meccanismi in grado di garantire
una tendenziale e significativa differenziazione del-
le valutazioni.
Il parere deve essere richiesto ogni qualvolta l’ente
intenda procedere con modifiche al Sistema di mi-
surazione e valutazione anche se la nuova formula-
zione della norma richiede che l’aggiornamento sia
annuale. Il Sistema di misurazione-valutazione, per
la sua caratteristica di definire il quadro di riferi-
mento dentro il quale si misurano e valutano le

performance, non si presta, in generale, ad un ag-
giornamento annuale; è certamente necessaria una
“manutenzione” periodica ma il quadro di riferi-
mento dovrebbe mantenere la caratteristica di sta-
bilità nel corso degli anni anche per restituire cer-
tezza e credibilità agli atti che ne costituiscono la
concreta attuazione (piano e relazione sulla perfor-
mance, valutazioni individuali). L’aggiornamento
annuale va dunque inteso anche come l’attestazio-
ne che non vi siano esigenze che richiedano di
modificare il Sistema adottato ed utilizzato dall’en-
te; si tratterebbe, in sostanza, di una verifica che
potrebbe anche chiudersi con la presa d’atto che
non sia necessario procedere ad alcuna modifica.

Gli interventi immediati

La tavola 1 riporta le norme di principio del D.Lgs.
n. 150/2009 con evidenziare le modifiche apporta-
te dal D.Lgs. n. 74/2017. A tali modifiche gli Enti
territoriali devono adeguarsi entro il 21 dicembre.

Tavola 1 - Tabella riepilogativa delle norme
di principio, o comunque riferibili agli Enti
territoriali, del D.Lgs. n. 150/2009, modificate
dal D.Lgs. n. 74/2017

Art. 3, comma 2: Ogni amministrazione pubblica è tenuta a mi-
surare ed a valutare la performance con riferimento all’ammini-
strazione nel suo complesso, alle unità organizzative o aree di
responsabilità in cui si articola e ai singoli dipendenti, secondo
le modalità indicate nel presente Titolo e gli indirizzi impar-
titi dal Dipartimento della funzione pubblica ai sensi dell’ar-
ticolo 19 del decreto-legge 24 giugno 2014, n. 90, convertito,
con modificazioni, dalla legge 11 agosto 2014, n. 114

Art. 3, comma 5: Il rispetto delle disposizioni del presente Titolo
è condizione necessaria per l’erogazione di premi e componen-
ti del trattamento retributivo legati alla performance e rileva
ai fini del riconoscimento delle progressioni economiche,
dell’attribuzione di incarichi di responsabilità al personale,
nonché del conferimento degli incarichi dirigenziali

Art. 3, comma 5-bis: La valutazione negativa, come discipli-
nata nell’ambito del Sistema di misurazione e valutazione
della performance, rileva ai fini dell’accertamento della re-
sponsabilità dirigenziale e ai fini dell’irrogazione del licenzia-
mento disciplinare ai sensi dell’articolo 55-quater, comma 1,
lettera f-quinquies), del decreto legislativo 30 marzo 2001, n.
165, ove resa a tali fini specifici nel rispetto delle disposizio-
ni del presente decreto.

Art. 4, comma 2, lettera a): Il ciclo di gestione della performan-
ce si articola nelle seguenti fasi:
a) definizione e assegnazione degli obiettivi che si intendono
raggiungere, dei valori attesi di risultato e dei rispettivi indicato-
ri, tenendo conto anche dei risultati conseguiti nell’anno
precedente, come documentati e validati nella relazione an-
nuale sulla performance di cui all’articolo 10;
b) …..

Art. 4, comma 2, lettera f): Il ciclo di gestione della performan-
ce si articola nelle seguenti fasi:
(…)
f) rendicontazione dei risultati agli organi di indirizzo politico-
amministrativo, ai vertici delle Amministrazioni, nonché ai com-
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petenti organi di controllo interni ed esterni, ai cittadini, ai
soggetti interessati, agli utenti e ai destinatari dei servizi;

Art. 5, comma 1-bis: Nel caso di gestione associata di fun-
zioni da parte degli Enti locali, su base volontaria ovvero ob-
bligatoria ai sensi dell’articolo 14 del decreto-legge 31 mag-
gio 2010, n. 78, convertito, con modificazioni, dalla legge 30
luglio 2010, n. 122, gli obiettivi specifici relativi all’espleta-
mento di tali funzioni sono definiti unitariamente.

Art. 5, comma 1-ter: Nel caso di differimento del termine di
adozione del bilancio di previsione degli Enti territoriali, de-
vono essere comunque definiti obiettivi specifici per consen-
tire la continuità dell’azione amministrativa.

Art. 7, comma 1: Le amministrazioni pubbliche valutano an-
nualmente la performance organizzativa e individuale. A tale fi-
ne adottano e aggiornano annualmente, previo parere vinco-
lante dell’Organismo indipendente di valutazione, il Sistema
di misurazione e valutazione della performance.

Art. 7, comma 2: La funzione di misurazione e valutazione delle
performance è svolta:
a) dagli Organismi indipendenti di valutazione della performance
di cui all’articolo 14, cui compete la misurazione e valutazione
della performance di ciascuna struttura amministrativa nel suo
complesso, nonché la proposta di valutazione annuale dei diri-
genti di vertice ai sensi del comma 4, lettera e), del medesimo
articolo;
b) dai dirigenti di ciascuna amministrazione, secondo quan-
to previsto agli articoli 8 e 9;
c) dai cittadini o dagli altri utenti finali in rapporto alla quali-
tà dei servizi resi dall’amministrazione, partecipando alla va-
lutazione della performance organizzativa dell’amministra-
zione, secondo quanto stabilito dagli articoli 8 e 19-bis.

Art. 7, comma 2-bis: Il Sistema di misurazione e valutazione
della performance, di cui al comma 1, è adottato in coerenza
con gli indirizzi impartiti dal Dipartimento della funzione
pubblica ai sensi dell’articolo 3, comma 2, e in esso sono
previste, altresì, le procedure di conciliazione, a garanzia dei
valutati, relative all’applicazione del Sistema di misurazione
e valutazione della performance e le modalità di raccordo e
integrazione con i documenti di programmazione finanziaria
e di bilancio.

Art. 8, comma 1, lettera a): Il Sistema di misurazione e valuta-
zione della performance organizzativa concerne:
a) l’attuazione delle politiche e il conseguimento degli obiet-
tivi collegati ai bisogni e alle esigenze della collettività;
b) …

Art. 9, comma 1: La misurazione e la valutazione della perfor-
mance individuale dei dirigenti e del personale responsabile di
una unità organizzativa in posizione di autonomia e responsabi-
lità, secondo le modalità indicate nel Sistema di cui all’arti-
colo 7, è collegata:
a) agli indicatori di performance relativi all’ambito organizzativo
di diretta responsabilità, ai quali è attribuito un peso preva-
lente nella valutazione complessiva;
b) al raggiungimento di specifici obiettivi individuali;
c) alla qualità del contributo assicurato alla performance genera-
le della struttura, alle competenze professionali e manageriali
dimostrate, nonché ai comportamenti organizzativi richiesti
per il più efficace svolgimento delle funzioni assegnate;
d) alla capacità di valutazione dei propri collaboratori, dimostra-
ta tramite una significativa differenziazione dei giudizi.

Art. 9, comma 1-bis: La misurazione e valutazione della per-
formance individuale dei dirigenti titolari degli incarichi di
cui all’articolo 19, commi 3 e 4, del decreto legislativo 30
marzo 2001, n. 165, è collegata altresì al raggiungimento de-
gli obiettivi individuati nella direttiva generale per l’azione
amministrativa e la gestione e nel Piano della performance,
nonché di quelli specifici definiti nel contratto individuale.

Art. 19: (Criteri per la differenziazione delle valutazioni). 1. Il
contratto collettivo nazionale, nell’ambito delle risorse de-
stinate al trattamento economico accessorio collegato alla
performance ai sensi dell’articolo 40, comma 3-bis, del de-
creto legislativo 30 marzo 2001, n. 165, stabilisce la quota
delle risorse destinate a remunerare, rispettivamente, la per-
formance organizzativa e quella individuale e fissa criteri
idonei a garantire che alla significativa differenziazione dei
giudizi di cui all’articolo 9, comma 1, lettera d), corrisponda
un’effettiva diversificazione dei trattamenti economici corre-
lati.
2. Per i dirigenti, il criterio di attribuzione dei premi di cui al
comma 1 è applicato con riferimento alla retribuzione di ri-
sultato.

Le modifiche al Sistema di misurazione e valutazio-
ne della performance organizzativa e individuale, ai
sensi dell’art. 7 devono prevedere quanto segue.
• Piano della performance e assegnazione degli
obiettivi. Nella predisposizione del Piano della per-
formance e, quindi, nella definizione degli obiettivi
di cui all’art. 10 (obiettivi strategici ed operativi)
nonché degli obiettivi individuali, (inclusi indica-
tori e target), occorre tenere conto “anche dei ri-
sultati conseguiti nell’anno precedente, come do-
cumentati e validati nella relazione” sulla perfor-
mance (art. 4, comma 2, lett. a). Le regole interne
dell’Ente devono ragionevolmente attuare tale nor-
ma che presenta alcune difficoltà operative visto
che, in una condizione di normale funzionamento
del Sistema, la Relazione sulla performance dell’an-
no precedente non sarà disponibile al momento
della definizione degli obiettivi e, a maggior ragio-
ne, la prevista validazione da parte dell’OIV. Ciò a
meno che non si ritenga che per l’approvazione del
Piano si debba attendere la definitiva validazione
della Relazione sulla performance dell’anno prece-
dente, ipotesi poco plausibile in quanto contra-
stante con gli orientamenti costanti della magistra-
tura contabile e dell’ARAN, oltre che dei Servizi
ispettivi di Finanza pubblica i quali uniformemente
sono concordi nel ritenere la definizione preventi-
va e tempestiva degli obiettivi quale condizione in-
derogabile per l’accesso agli istituti di natura in-
centivante. Si tratta di una previsione di difficile
attuazione anche perché il successivo art. 10 con-
ferma il termine del 31 gennaio per l’approvazione
del Piano. Pur nella difficoltà di attuazione una so-
luzione ragionevole appare quella di prevedere che,
nell’ipotesi che si utilizzino indicatori che misura-
no fenomeni che hanno una continuità nel tempo
(e, a maggior ragione, utilizzati anche nell’anno
precedente) l’amministrazione fornirà il valore ini-
ziale, che i sistemi interni hanno disponibile al
momento, in modo da rendere esplicita la credibi-
lità dei relativi target; tutto ciò prevedendo che
nel momento in cui saranno disponibili i risultati
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dell’anno precedente si procederà ad una rivisita-
zione dei target.
• Differimento del termine di adozione del bilan-
cio preventivo. Il Sistema non può in alcun modo
prevedere, nel caso di differimento del termine di
adozione del bilancio di previsione negli Enti terri-
toriali, di ritardare l’approvazione del Piano (il rife-
rimento dell’art. 5, comma 1-ter è agli obiettivi
specifici che sono comunque parte del Piano della
performance come stabilito dal successivo art. 10).
Tale previsione appare ragionevole in considerazio-
ne del più volte richiamato orientamento in base
al quale il ritardo della definizione degli obiettivi
impedisce la corretta conclusione del ciclo valuta-
tivo e l’erogazione degli istituti premiali i quali
possono essere legittimamente erogati, oltre in base
agli esiti della valutazione individuale, solo se si so-
no verificati i requisiti a cui l’ordinamento condi-
ziona tali erogazioni. D’altra parte se si ritenesse
impossibile definire gli obiettivi in assenza del bi-
lancio preventivo significherebbe prendere atto
che nel periodo di riferimento non vi siano le con-
dizioni affinché il ciclo valutativo spieghi i propri
effetti. Poiché negli Enti locali il Piano della per-
formance è organicamente unificato al Piano esecu-
tivo di gestione e quest’ultimo è approvato succes-
sivamente al Bilancio preventivo, occorre che il
Sistema preveda l’adozione di un piano stralcio da
rimodulare, qualora ne sussistano le condizioni,
successivamente.
• Gestione associata di funzioni da parte degli
Enti locali. Il Sistema deve prevedere che gli
obiettivi specifici (che sono parte del Piano della
performance), relativi alle funzioni gestite in forma
associata negli Enti locali, siano definiti unitaria-
mente, stabilendo una modalità di interlocuzione
con gli enti associati.
• Rendicontazione dei risultati. Uno dei momenti
di particolare rilevanza del ciclo di gestione della
performance è la rendicontazione dei risultati che
normalmente deve avvenire attraverso la Relazione
sulla performance approvata dall’organo di indirizzo
politico-amministrativo e validata dall’OIV. La
platea di soggetti cui la rendicontazione deve esse-
re rivolta, cui sono stati aggiunti, dall’art. 4, com-
ma 2, lett. f), anche gli organo di controllo interni,
implica l’opportunità che il Sistema preveda l’ela-
borazione di report specializzati in relazione alle di-
verse categorie di interlocutori cui sono rivolti (or-
gani di indirizzo politico-amministrativo, vertici
delle Amministrazioni, organi di controllo interni
ed esterni, cittadini, altri soggetti interessati, utenti
e destinatari dei servizi) e in relazione alle informa-

zioni e ai dati cui potenzialmente ciascuno può
avere interesse.
• Aggiornamento del Sistema. Deve essere previ-
sto che l’aggiornamento del Sistema sia preceduto
dal parere preventivo e vincolante dell’OIV. Il pa-
rere deve essere richiesto ogni qualvolta l’ente in-
tenda procedere con modifiche al Sistema di misu-
razione e valutazione anche se la nuova formulazio-
ne della norma richiede che l’aggiornamento sia
annuale. Il Sistema di misurazione e valutazione,
per la sua caratteristica di definire il quadro di rife-
rimento dentro cui si misurano e valutano le per-
formance, non si presta in generale ad un aggiorna-
mento annuale; è certamente necessaria una “ma-
nutenzione” periodica ma il quadro di riferimento
dovrebbe mantenere la caratteristica di stabilità
nel corso degli anni anche per restituire certezza e
credibilità agli atti che ne costituiscono la concreta
attuazione (piano e relazione sulla performance, va-
lutazioni individuali). L’aggiornamento annuale va
dunque inteso anche come l’attestazione che non
vi siano esigenze che richiedano di modificare il
Sistema adottato e utilizzato dall’ente; si trattereb-
be, in sostanza, di una verifica che potrebbe anche
chiudersi con la presa d’atto, da parte dell’Ammi-
nistrazione, che non sia necessario procedere ad al-
cuna modifica. Peraltro lo stesso OIV, nell’ambito
dei compiti di presidio del Sistema e di supporto
metodologico alle Amministrazioni, potrebbe in-
tervenire per spingere l’Ente ad interventi modifi-
cativi.
• Integrazione con i documenti di programmazio-
ne finanziaria e di bilancio. Il Sistema deve preve-
dere le modalità di integrazione identificando il le-
game tra le articolazioni di bilancio e del Piano
esecutivo di gestione e il cascading degli obiettivi
di performance, così come il legame con il Docu-
mento di Economia e Finanza nelle Regioni. È uti-
le ricordare l’opportunità che gli Enti locali utilizzi-
no, per elaborare il proprio piano della performance
(che in questi enti è parte integrante del PEG), la
stessa struttura gerarchica degli strumenti di pro-
grammazione finanziaria (DUP, PEG). In partico-
lare il Piano della performance deve reinterpretare
in chiave di performance gli obiettivi strategici,
operativi ed esecutivi, i primi contenuti nella se-
zione strategica del DUP, i secondi nella sezione
operativa e i terzi nel Piano esecutivo di gestione.
Questa reinterpretazione è necessaria per sviluppa-
re correttamente i misuratori e i target appropriati
anche in relazione alla dimensione temporale pro-
pria di ciascuno degli elementi di articolazione.
Questa correlazione consente anche di riutilizzare
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il legame con l’articolazione di bilancio laddove
come è noto, le “missioni” sono correlate agli
obiettivi strategici e i “programmi” agli obiettivi
operativi del Documento unico di programmazio-
ne.
L’integrazione dei processi non può essere intesa
come una semplice trasposizione di contenuti da
un documento all’altro, ma deve essere intesa co-
me un lavoro multidisciplinare e inter-direzionale
che renda reciprocamente funzionali i contenuti
dei documenti elaborati, nell’ambito dei rispettivi
cicli di pianificazione/programmazione. Deve trat-
tarsi di integrazione che deve essere di processo, di
interdipendenza metodologica, di gruppi di lavoro
congiunti, di integrazione dei sistemi informativi e
informatici che le regole definite dal Sistema devo-
no adeguatamente sviluppare.
• Procedure di conciliazione. Il Sistema deve di-
sciplinare le procedure di conciliazione stabilendo
termini, condizioni per l’ammissibilità (per esem-
pio una richiesta motivata e circostanziata), la pos-
sibile assistenza di un rappresentante sindacale o di
un legale. È opportuno prevedere una modalità
conciliativa che preveda l’intervento di un terzo,
oltre al valutatore e al valutato, che potrebbe esse-
re il segretario generale dell’Ente o uno dei compo-
nenti dell’OIV o entrambi, che assumano una de-
cisione finale unitamente al titolare del potere va-
lutativo. Anche in questo caso l’intervento del Di-
partimento della Funzione pubblica con apposite
indicazioni metodologiche potrà essere utile e darà
luogo a ulteriori interventi modificativi del Siste-
ma.
• La partecipazione dei cittadini o degli altri uten-
ti finali alla misurazione della performance orga-
nizzativa. Il Sistema deve prevedere le modalità
con le quali i cittadini o gli altri utenti finali dei
servizi concorrono a fornire elementi utili alla mi-
surazione della performance organizzativa, anche at-
traverso percorsi graduali. Ciò dovrà avvenire at-
traverso le seguenti modalità, espressamente richia-
mate dall’art. 7 pur disciplinate in norme che non
rientrano tra quelle di principio:
- la rilevazione del grado di soddisfazione dei desti-
natari delle attività e dei servizi anche attraverso
modalità interattive, come previsto dagli artt. 8 e
19-bis;
- la comunicazione diretta all’OIV del grado di
soddisfazione per le attività e per i servizi erogati,

secondo le modalità stabilite dallo stesso Organi-
smo, come previsto dall’art. 19-bis;
- la partecipazione degli utenti interni dei servizi
strumentali e di supporto.
Si tratta di previsioni specifiche, attuative di altre
norme di principio ed in particolare:
• l’art. 3, comma 1, D.Lgs. n. 150/2009 il quale
prevede che la “misurazione e la valutazione della
performance sono volte al miglioramento della qua-
lità dei servizi ...”;
• l’art. 3, comma 4, D.Lgs. n. 150/2009 il quale
prevede che le “Amministrazioni pubbliche adotta-
no metodi e strumenti idonei a misurare, valutare
e premiare la performance individuale e quella orga-
nizzativa secondo criteri strettamente connessi al
soddisfacimento dell’interesse del destinatario dei
servizi e degli interventi”.
Si tratta dell’ambito di modifica del Sistema che
presenta le maggiori criticità anche per il rilievo ai
fini della validazione della Relazione sulla perfor-
mance e per il ruolo diretto dell’OIV. Le Ammini-
strazioni devono apprestare i necessari presidi in-
formatici e organizzativi.
Se la performance organizzativa viene misurata at-
traverso gli obiettivi operativi definiti nell’ambito
del Piano della performance (2), è possibile ipotizza-
re alcune soluzioni complementari:
√ accompagnare i risultati previsti dai singoli obiet-
tivi con appositi indicatori che recepiscano il grado
di soddisfazione dei destinatari dei servizi, in una
prima fase attraverso questionari sintetici, e che ta-
li indicatori abbiamo un peso gradualmente cre-
scente nel corso degli anni;
√ attraverso il portale istituzionale si acquisiscano
segnalazioni circa le strutture dell’Ente che intera-
giscono con interlocutori esterni e che tali segnala-
zioni siano oggetto di verifiche a cura dell’OIV il
quale ne tiene conto in sede di valutazione indivi-
duale dei dirigenti di vertice;
√ l’OIV acquisisce in modo strutturato segnalazioni
circa i servizi interni, strumentali e di supporto, in
una prima fase attraverso una modulistica standard
e utilizza tali segnalazioni in sede di valutazione in-
dividuale dei dirigenti di vertice;
√ nei casi precedenti è opportuno che il Sistema
stabilisca un peso certo e predefinito nella perfor-
mance individuale delle segnalazioni interne ed
esterne pervenute in modo che abbiano un impatto
diretto sulle valutazioni individuale e stabilisca

(2) Come previsto dall’art. 10 del D.Lgs. n. 150/2009 e co-
me dettagliato nelle linee guida, recentemente emanati dal Di-
partimento della Funzione Pubblica e indirizzate alle Ammini-

strazioni centrali, per la predisposizione del Piano della perfor-
mance 2018-2020.
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che, anche in forma aggregata, gli esiti vengano
rappresentati nella Relazione sulla performance.
L’incidenza può anche essere misurata attraverso
un fattore correttivo della misurazione degli indica-
tori di performance organizzativa.
L’OIV, nell’esprimere il parere sul Sistema, deve
verificare che l’amministrazione abbia apprestato
gli strumenti organizzativi per consentire ai cittadi-
ni o agli altri utenti finali, in rapporto alla qualità
dei servizi resi dall’amministrazione, di partecipare
alla valutazione della performance organizzativa del-
l’amministrazione, secondo quanto stabilito dagli
articoli 8 e 19-bis, e comunque in sede di validazio-
ne della Relazione sulla performance non potrà non
tenere conto della assenza assoluta di qualsiasi per-
corso di graduale implementazione di quanto ri-
chiesto dalle norme citate e dal Sistema adottato
dall’Ente.
• Performance individuale. Lo schema valutativo
della performance individuale “dei dirigenti e del
personale responsabile di una unità organizzativa
in posizione di autonomia e responsabilità” deve
prevedere un peso prevalente, rispetto alla valuta-
zione complessiva, degli “indicatori di performance
relativi all’ambito organizzativo di diretta responsa-
bilità” (quindi della performance organizzativa). Il
peso prevalente è riferito alla valutazione comples-
siva e si deve ritenere che non sia sufficiente pre-
vedere che il peso sia più alto in termini relativi ri-
spetto agli altri ambiti previsti dall’art. 9 (obiettivi
individuali, qualità del contributo assicurato alla
performance generale, competenze professionali e
manageriali dimostrati e comportamenti organizza-
tivi richiesti per il più efficace svolgimento delle
funzioni assegnate, differenziazione delle valutazio-
ni). Se l’Ente prevede che nello schema valutativo
sia presente in modo autonomo la performance ge-
nerale di Ente cui concorrono le singole strutture,
è da ritenere che la prevalenza del peso degli indi-
catori di performance organizzativa possa essere de-
terminato tenendo conto anche di questa.
Il comma 1, lett. c) dell’art. 9, impone alle Ammi-
nistrazioni che le declaratorie di dettaglio dello
schema valutativo individuale debba prevedere, ol-
tre alle “competenze professionali e manageriali di-
mostrate”, i “comportamenti organizzativi richiesti
per il più efficace svolgimento delle funzioni asse-
gnate”. Si tratta di un fattore valutativo che deve
avere peso e declaratorie di dettaglio autonome per
cui in sede di revisione del Sistema occorre verifi-
care che siano presenti e adeguatamente declinate
in modo che siano correlabili all’efficacia delle fun-
zioni cui il dirigente è preposto (considerata la na-

tura percettiva delle conseguenti valutazioni).
Quest’ultima precisazione vuole evitare che l’a-
strattezza e la generalità dei comportamenti orga-
nizzativi impedisca al valutatore di considerare il
concreto sviluppo in relazione alle peculiarità delle
funzioni assegnate.
• Performance individuale dei dirigenti con inca-
richi di funzione dirigenziale di livello generale. Il
nuovo comma 1-bis all’art. 9 integra i fattori valu-
tativi della performance individuale per questa cate-
goria di dirigenti. In particolare viene previsto che
alla valutazione debbano concorrere anche gli
obiettivi specifici definiti nel contratto individua-
le. Da ciò discende che il contratto individuale
non potrà non prevedere obiettivi specifici legati
all’incarico, ulteriori rispetto agli obiettivi indivi-
duali e agli obiettivi di performance organizzativa
assegnati annualmente, e tali obiettivi specifici de-
vono avere un peso all’interno dello schema valu-
tativo.
• La definizione di valutazione negativa. Rispetto
alla previsione del nuovo comma 5-bis dell’art. 3
del D.Lgs. n. 150/2009 secondo il quale la valuta-
zione negativa dei dirigenti rileva ai fini dell’accer-
tamento della responsabilità dirigenziale ex art. 21
del D.Lgs. n. 165/2001 (che può portare all’impos-
sibilità di rinnovo fino alla revoca dell’incarico di-
rigenziale) e ai fini dell’irrogazione del licenzia-
mento disciplinare come disciplinato dall’art. 55-
quater , comma 2, lett. f-quinquies , D.Lgs. n.
165/2001 (“licenziamento per insufficiente rendi-
mento”) e che la stessa debba essere disciplinata
dal Sistema di misurazione e valutazione della per-
formance, il primo aspetto che deve essere chiarito
è cosa si intenda per valutazione negativa. È nel-
l’ambito del Sistema che deve essere correttamente
definito a quale valutazione (in termini quantitati-
vi) corrisponda una condizione di negatività; infat-
ti nella logica di graduazione delle valutazioni fina-
li il parziale raggiungimento degli obiettivi, che
rappresenta uno dei fattori sui quali si sviluppa la
valutazione individuale, non può essere considerata
di per sé sintomo di una condizione di negatività.
In linea generale una possibile soluzione che il Si-
stema potrà adottare prevede l’individuazione del
punteggio al di sotto del quale la prestazione debba
essere considerata inadeguata, e quindi negativa,
prevedendo che a quel punteggio non consegua il
diritto, neanche parziale, alla retribuzione di risul-
tato. Espresso in questi termini il perimetro di ope-
ratività della valutazione negativa, i punteggi supe-
riori non potranno essere considerati manifestazio-
ne di valutazione negativa e daranno accesso a di-
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versi livelli di retribuzione di risultato fino al mas-
simo previsto in sede di contrattazione nazionale e
decentrata. Per quanto invece riguarda il profilo
del procedimento disciplinare per insufficiente ren-
dimento lo stesso art. 55-quater prevede che il li-
cenziamento disciplinare possa conseguire ad una
valutazione negativa “reiterata nell’arco dell’ultimo
triennio”.
• Risorse destinate a remunerare la performance
organizzativa e individuale. L’art. 19 è stato com-
pletamente riformulato per cui sarà il CCNL a sta-
bilire le quote delle risorse destinate al trattamento
economico accessorio collegato dalla performance
ai sensi dell ’art. 40, comma 3-bis , D.Lgs. n.
165/2001 destinate a remunerare la performance or-
ganizzativa e quella individuale e a fissare i criteri
idonei a garantire che alla significativa differenzia-
zione dei giudizi di cui all’art. 9, comma 1, lett. d),
corrisponda un’effettiva diversificazione dei tratta-
menti economici correlati. La nuova formulazione
ha definitivamente eliminato l’articolazione in fa-
sce del personale, all’esito delle valutazioni, che
prevedeva che una parte, il 25%, del personale do-
vesse essere collocato nella fascia di merito più bas-
sa non conseguendo alcun trattamento accessorio
legato alla performance. Conseguentemente il Siste-
ma di misurazione e valutazione adottato dall’Ente
deve prevedere certamente diversi livelli premiali,
collegati ai diversi esiti delle valutazioni, senza che
vi sia alcun obbligo che una parte del personale
debba confluire in una fascia cui non sia collegata
alcuna remunerazione accessoria di natura incenti-
vante; il Sistema adottato dall’Ente deve, quindi,
garantire la diversificazione dei trattamenti econo-
mici legandoli all’esito della valutazione.
Ciò premesso solo apparentemente la nuova for-
mulazione dell’art. 19 è in contrasto con la previ-
sione dell’art. 9 laddove è stabilito che gli indica-
tori di performance organizzativa debbano essere
parte prevalente della valutazione individuale. In-
fatti, una lettura sistematica delle norme porta a ri-
tenere che la performance individuale, il cui sche-
ma valutativo deve essere rappresentato e detta-
gliato nel rispetto di quanto previsto dall’art. 9,
concorrerà a determinare la quota di retribuzione
di risultato ad essa correlata, come sarà previsto dal
CCNL. Le risorse che quest’ultimo destinerà alla
performance organizzativa verranno invece distri-
buite in relazione ai soli esiti di tali misurazioni. È
lo stesso comma 2 dell’art. 9 (“Per i dirigenti, il
criterio di attribuzione dei premi di cui al comma 1
è applicato con riferimento alla retribuzione di ri-
sultato”) che consente di sostenere che la retribu-

zione di risultato sarà composta di due parti: una
parte che remunererà gli esiti della performance or-
ganizzativa, e una seconda parte che remunererà la
performance individuale (sulla quale incidono an-
che gli indicatori di performance organizzativa). In-
terpretate in questo senso e in modo sistematico le
due norme, si evidenzia come la performance orga-
nizzativa abbia una significativa e innovativa rile-
vanza nel Sistema complessivo. È opportuno che il
Sistema preveda una modalità transitoria, in attesa
del CCNL, che stabilisca che l’entità della retribu-
zione di risultato sia complessivamente legata al li-
vello premiale corrispondente all’esito della sola
valutazione individuale.

… e le norme direttamente richiamate
dalle disposizioni di principio

A fronte di queste disposizioni ve ne sono altre, ri-
chiamate dalle norme di principio, la cui attuazio-
ne è comunque necessaria per la corretta concretiz-
zazione di tali norme. In tavola 2 la tabella riepilo-
gativa.

Tavola 2 - Tabella riepilogativa delle norme
richiamate dall’art. 7 del D.Lgs. n. 150/2009

Art. 8, comma 1, lettera a): Il Sistema di misurazione e valuta-
zione della performance organizzativa concerne:
c) l’attuazione delle politiche e il conseguimento degli obiet-
tivi collegati ai bisogni e alle esigenze della collettività;
d) …

Art. 8, comma 1-bis Le valutazioni della performance orga-
nizzativa sono predisposte sulla base di appositi modelli de-
finiti dal Dipartimento della funzione pubblica, tenendo con-
to anche delle esperienze di valutazione svolte da agenzie
esterne di valutazione, ove previste, e degli esiti del con-
fronto tra i soggetti appartenenti alla rete nazionale per la
valutazione delle amministrazioni pubbliche, di cui al decre-
to emanato in attuazione dell’articolo 19 del decreto-legge
n. 90 del 2014, con particolare riguardo all’ambito di cui alla
lettera g) del comma 1.

Art. 10, comma 1-bis: Per gli Enti locali, ferme restando le
previsioni di cui all’articolo 169, comma 3-bis, del decreto le-
gislativo 18 agosto 2000, n. 267, la Relazione sulla perfor-
mance di cui al comma 1, lettera b), può essere unificata al
rendiconto della gestione di cui all’articolo 227 del citato de-
creto legislativo.

Art. 14: 1. Ogni amministrazione, singolarmente o in forma as-
sociata, senza nuovi o maggiori oneri per la finanza pubblica, si
dota di un Organismo indipendente di valutazione della perfor-
mance. Il Dipartimento della funzione pubblica assicura la
corretta istituzione e composizione degli Organismi indipen-
denti di valutazione.
2. L’Organismo di cui al comma 1 sostituisce i servizi di control-
lo interno, comunque denominati, di cui al decreto legislativo
30 luglio 1999, n. 286, ed esercita, in piena autonomia, le attivi-
tà di cui al comma 4. Esercita, altresì, le attività di controllo stra-
tegico di cui all’articolo 6, comma 1, del citato decreto legislati-
vo n. 286 del 1999, e riferisce, in proposito, direttamente all’or-
gano di indirizzo politico-amministrativo.
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2-bis. L’Organismo indipendente di valutazione della perfor-
mance è costituito, di norma, in forma collegiale con tre
componenti. Il Dipartimento della funzione pubblica defini-
sce i criteri sulla base dei quali le amministrazioni possono
istituire l’Organismo in forma monocratica.
2-ter. Il Dipartimento della funzione pubblica individua i casi
in cui sono istituiti Organismi in forma associata tra più
pubbliche amministrazioni.
3. L’Organismo indipendente di valutazione è nominato, sentita
la Commissione di cui all’articolo 13, dall’organo di indirizzo po-
litico-amministrativo per un periodo di tre anni. L’incarico dei
componenti può essere rinnovato una sola volta.
4. L’Organismo indipendente di valutazione della performance:
a) monitora il funzionamento complessivo del Sistema della va-
lutazione, della trasparenza e integrità dei controlli interni ed
elabora una relazione annuale sullo stato dello stesso, anche
formulando proposte e raccomandazioni ai vertici ammini-
strativi;
b) comunica tempestivamente le criticità riscontrate ai compe-
tenti organi interni di governo ed amministrazione, nonché alla
Corte dei conti e al Dipartimento della funzione pubblica;
c) valida la Relazione sulla performance di cui all’articolo 10, a
condizione che la stessa sia redatta in forma sintetica, chia-
ra e di immediata comprensione ai cittadini e agli altri utenti
finali e ne assicura la visibilità attraverso la pubblicazione sul si-
to istituzionale dell’amministrazione;
d) garantisce la correttezza dei processi di misurazione e valuta-
zione con particolare riferimento alla significativa differen-
ziazione dei giudizi di cui all’articolo 9, comma 1, lettera d),
nonché dell’utilizzo dei premi di cui al Titolo III, secondo quanto
previsto dal presente decreto, dai contratti collettivi nazionali,
dai contratti integrativi, dai regolamenti interni all’amministra-
zione, nel rispetto del principio di valorizzazione del merito e
della professionalità;
e) propone, sulla base del Sistema di cui all’articolo 7, all’orga-
no di indirizzo politico-amministrativo, la valutazione annuale
dei dirigenti di vertice e l’attribuzione ad essi dei premi di cui al
Titolo III;
f) è responsabile della corretta applicazione delle linee guida,
delle metodologie e degli strumenti predisposti dal Dipartimen-
to della funzione pubblica sulla base del decreto adottato ai
sensi dell’articolo 19, comma 10, del decreto legge n. 90 del
2014;
g) promuove e attesta l’assolvimento degli obblighi relativi alla
trasparenza e all’integrità di cui al presente Titolo;
h) verifica i risultati e le buone pratiche di promozione delle pari
opportunità.
4-bis. Gli Organismi indipendenti di valutazione esercitano i
compiti di cui al comma 4 e, in particolare, procedono alla
validazione della Relazione sulla performance, tenendo con-
to anche delle risultanze delle valutazioni realizzate con il
coinvolgimento dei cittadini o degli altri utenti finali per le
attività e i servizi rivolti, nonché, ove presenti, dei risultati
prodotti dalle indagini svolte dalle agenzie esterne di valuta-
zione e dalle analisi condotte dai soggetti appartenenti alla
rete nazionale per la valutazione delle amministrazioni pub-
bliche, di cui al decreto emanato in attuazione
dell’articolo 19 del decreto-legge n. 90 del 2014, e dei dati e
delle elaborazioni forniti dall’amministrazione, secondo le
modalità indicate nel Sistema di cui all’articolo 7.
4-ter. Nell’esercizio delle funzioni di cui al comma 4, l’Orga-
nismo indipendente di valutazione ha accesso a tutti gli atti
e documenti in possesso dell’amministrazione, utili all’e-
spletamento dei propri compiti, nel rispetto della disciplina
in materia di protezione dei dati personali. Tale accesso é
garantito senza ritardo. L’Organismo ha altresì accesso di-
retto a tutti i sistemi informativi dell’amministrazione, ivi in-
cluso il Sistema di controllo di gestione, e può accedere a
tutti i luoghi all’interno dell’amministrazione, al fine di svol-
gere le verifiche necessarie all’espletamento delle proprie
funzioni, potendo agire anche in collaborazione con gli orga-
nismi di controllo di regolarità amministrativa e contabile
dell’amministrazione. Nel caso di riscontro di gravi irregola-
rità, l’Organismo indipendente di valutazione effettua ogni
opportuna segnalazione agli organi competenti.

5. L’Organismo indipendente di valutazione della performance,
sulla base di appositi modelli forniti dalla Commissione di cui al-
l’articolo 13, cura annualmente la realizzazione di indagini sul
personale dipendente volte a rilevare il livello di benessere orga-
nizzativo e il grado di condivisione del Sistema di valutazione
nonché la rilevazione della valutazione del proprio superiore ge-
rarchico da parte del personale, e ne riferisce alla predetta Com-
missione.
6. La validazione della Relazione sulla performance di cui al
comma 4, lettera c), è condizione inderogabile per l’accesso agli
strumenti per premiare il merito di cui al Titolo III.
7. L’Organismo indipendente di valutazione è costituito da un
organo monocratico ovvero collegiale composto da 3 compo-
nenti dotati dei requisiti stabiliti dalla Commissione ai sensi del-
l’articolo 13, comma 6, lettera g), e di elevata professionalità ed
esperienza, maturata nel campo del management, della valuta-
zione della performance e della valutazione del personale delle
amministrazioni pubbliche. I loro curricula sono comunicati alla
Commissione di cui all’articolo 13.
8. I componenti dell’Organismo indipendente di valutazione non
possono essere nominati tra i dipendenti dell’amministrazio-
ne interessata o tra soggetti che rivestano incarichi pubblici
elettivi o cariche in partiti politici o in organizzazioni sindacali
ovvero che abbiano rapporti continuativi di collaborazione o di
consulenza con le predette organizzazioni, ovvero che abbiano
rivestito simili incarichi o cariche o che abbiano avuto simili rap-
porti nei tre anni precedenti la designazione.
9. Presso l’Organismo indipendente di valutazione è costituita,
senza nuovi o maggiori oneri per la finanza pubblica, una strut-
tura tecnica permanente per la misurazione della performance,
dotata delle risorse necessarie all’esercizio delle relative funzio-
ni.
10. Il responsabile della struttura tecnica permanente deve pos-
sedere una specifica professionalità ed esperienza nel campo
della misurazione della performance nelle amministrazioni pub-
bliche.
11. Agli oneri derivanti dalla costituzione e dal funzionamento
degli organismi di cui al presente articolo si provvede nei limiti
delle risorse attualmente destinate ai servizi di controllo interno.

Art. 14-bis (Elenco, durata e requisiti dei componenti degli
OIV): 1. Il Dipartimento della funzione pubblica tiene e ag-
giorna l’Elenco nazionale dei componenti degli Organismi
indipendenti di valutazione, secondo le modalità indicate
nel decreto adottato ai sensi dell’articolo 19, comma 10, del
decreto-legge n. 90 del 2014.
2. La nomina dell’organismo indipendente di valutazione è
effettuata dall’organo di indirizzo politico-amministrativo,
tra gli iscritti all’elenco di cui al comma 1, previa procedura
selettiva pubblica.
3. La durata dell’incarico di componente dell’Organismo in-
dipendente di valutazione e’ di tre anni, rinnovabile una sola
volta presso la stessa amministrazione, previa procedura se-
lettiva pubblica.
4. L’iscrizione all’Elenco nazionale dei componenti degli Or-
ganismi indipendenti di valutazione avviene sulla base di
criteri selettivi che favoriscono il merito e le conoscenze
specialistiche, nel rispetto di requisiti generali, di integrità e
di competenza individuati ai sensi del comma 1.
5. Con le modalità di cui al comma 1, sono stabiliti gli obbli-
ghi di aggiornamento professionale e formazione continua
posti a carico degli iscritti all’elenco nazionale dei compo-
nenti degli organismi indipendenti di valutazione.
6. Le nomine e i rinnovi dei componenti degli Organismi in-
dipendenti di valutazione sono nulli in caso di inosservanza
delle modalità e dei requisiti stabiliti dall’articolo 14 e dal
presente articolo. Il Dipartimento della funzione pubblica se-
gnala alle amministrazioni interessate l’inosservanza delle
predette disposizioni.

Art. 19-bis (Partecipazione dei cittadini e degli altri utenti fi-
nali): - 1. I cittadini, anche in forma associata, partecipano al
processo di misurazione delle performance organizzative,
anche comunicando direttamente all’Organismo indipen-
dente di valutazione il proprio grado di soddisfazione per le
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attività e per i servizi erogati, secondo le modalità stabilite
dallo stesso Organismo.
2. Ciascuna amministrazione adotta sistemi di rilevazione
del grado di soddisfazione degli utenti e dei cittadini in rela-
zione alle attività e ai servizi erogati, favorendo ogni più am-
pia forma di partecipazione e collaborazione dei destinatari
dei servizi, secondo quanto stabilito dall’articolo 8, comma
1, lettere c) ed e).
3. Gli utenti interni alle amministrazioni partecipano al pro-
cesso di misurazione delle performance organizzative in re-
lazione ai servizi strumentali e di supporto secondo le mo-
dalità individuate dall’Organismo indipendente di valutazio-
ne.
4. I risultati della rilevazione del grado di soddisfazione dei
soggetti di cui ai commi da 1 a 3 sono pubblicati, con caden-
za annuale, sul sito dell’amministrazione.
5. L’organismo indipendente di valutazione verifica l’effetti-
va adozione dei predetti sistemi di rilevazione, assicura la
pubblicazione dei risultati in forma chiara e comprensibile e
ne tiene conto ai fini della valutazione della performance or-
ganizzativa dell’amministrazione e in particolare, ai fini della
validazione della Relazione sulla performance di cui all’arti-
colo 14, comma 4, lettera c).

Le modifiche al Sistema deve riguardare anche l’at-
tuazione di quelle norme richiamate dall’art. 7 co-
me segue.
• Unificazione della relazione sulla performance
al rendiconto di gestione. L’unificazione può essere
prevista dal Sistema e per motivi di semplificazione
è opportuno che venga esplicitamente disciplinata.
Tale possibilità offerta dall’art. 10, comma 1-bis,
agli Enti locali può esser utile anche nel contesto
delle Amministrazioni regionali laddove comunque
l’integrazione con i processi di programmazione fi-
nanziaria e di bilancio deve essere prevista. Le
Amministrazioni regionali individueranno nell’am-
bito dell’ordinamento interno le modalità per la
realizzazione di tale integrazione, nell’ambito della
loro autonomia.
Il comma 1-ter dell’art. 10 stabilisce con precisione
che il Piano della performance debba essere adotta-
to “in coerenza con le note integrative al bilancio
di previsione di cui all’articolo 21 della legge 31 di-
cembre 2009, n. 196, o con il piano degli indicato-
ri e dei risultati attesi di bilancio, di cui all’articolo
19 del decreto legislativo 31 maggio 2011, n. 91”,
sancendo in questo modo un livello di correlazione
certo che deve essere verificato dall’OIV anche in
sede di validazione della Relazione sulla performan-
ce; tale ultima verifica è diretta conseguenza di una
lettura sistematica dei nuovi artt. 5 e 10 che raffor-
za la necessaria coerenza degli obiettivi strategici
ed operativi con gli obiettivi di bilancio; l’art. 5,
comma 1, seconda parte, recita “Gli obiettivi sono
definiti in coerenza con gli obiettivi di bilancio in-
dicati nei documenti programmatici di cui alla leg-
ge 31 dicembre 2009, n. 196, e di cui alla normati-
va economica e finanziaria applicabile alle regioni

e agli Enti locali e il loro conseguimento costitui-
sce condizione per l’erogazione degli incentivi pre-
visti dalla contrattazione integrativa”. La coerenza
del Piano va letta, per gli Enti locali, con la speci-
fica previsione dell’art. 169, comma 3-bis, del
TUEL laddove è già previsto che il Piano della per-
formance è organicamente unificato nel Piano ese-
cutivo di gestione e, pertanto, pur nell’autonomia
funzionale rispetto ai compiti che deve assolvere,
ne è parte integrante.
• Disciplina dell’Organismo Indipendente di Va-
lutazione. L’amministrazione può decidere di non
istituire l’OIV e mantenere in vita i vecchi nuclei
di valutazione per la cui disciplina occorre comun-
que rispettare il principio generale in base al quale
in nessun caso può essere prevista la decadenza de-
gli incarichi per conclusione, ordinaria o anticipa-
ta, del mandato elettivo dell’organo di indirizzo po-
litico-amministrativo; questa considerazione è alla
base dell’indipendenza ed è garanzia dell’espleta-
mento dei compiti con autonomia e professionali-
tà.
Con specifico riferimento alla disciplina degli
OIV:
- la composizione dell’OIV deve essere “di norma”
collegiale; il Dipartimento della funzione pubblica
deve definire i criteri in base ai quali è possibile
costituire l’Organismo in forma monocratica (art.
14, comma 2 bis), così come individua i casi in cui
“sono costituti Organismi in forma associata tra
più pubbliche amministrazioni” (art. 14, comma 2-
ter).
Si deve ritenere che, in attesa dei criteri che saran-
no definiti dalla Funzione pubblica e in attesa del
previsto accordo in sede di Conferenza unificata,
previsto dal nuovo art. 16 del D.Lgs. n. 150/2009,
le Amministrazioni possano comunque definire re-
gole interne che prevedano la composizione mono-
cratica o prevedere, tramite apposite convenzioni
con altri enti, la costituzione in forma associata; re-
gole interne che andranno adeguate all’eventuale
accordo (per gli Enti territoriali) e ai criteri definiti
dalla Funzione Pubblica (per le Amministrazioni
statali);
- non può essere nominato componente dell’OIV
chi sia dipendente della medesima amministrazio-
ne;
- deve essere prevista e disciplinata la procedura di
rinnovo dell’organismo attraverso una procedura
selettiva pubblica, distinguendola dalla nuova pro-
cedura di selezione dei componenti che in nessun
caso può essere considerata rinnovo della prece-
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dente composizione (tanto più se cambiano le con-
dizioni);
- occorre prevedere un’adeguata motivazione per
l’eventuale revoca riconducibile al mancato svol-
gimento dei compiti affidati all’organismo o la
mancata partecipazione ad un certo numero di se-
dute collegiali o ad una giusta causa che non con-
sente la prosecuzione del rapporto con l’ammini-
strazione sempre correlata ai compiti dell’organi-
smo;
- è necessario prevedere appositi meccanismi che
consentano la sostituzione di un componente che
per qualsiasi ragione debba essere sostituito, con il
ricorso a procedure specifiche di ricomposizione
parziale dell’organismo, fermo restando la durata
triennale a partire dall’originaria composizione;
- è opportuno prevedere meccanismi retributivi
che garantiscano l’indipendenza e la professionalità
anche in relazione alle complessità organizzative
degli enti e proporzionate alle retribuzioni dei diri-
genti interni;
- occorre disciplinare il funzionamento dell’organi-
smo: convocazione delle sedute, ordini del giorno,
possibilità di deliberare anche se uno dei compo-
nenti è assente, pubblicazione dei verbali e degli
atti come previsto dal D.Lgs. n. 33/2013.
Tutte le norme che disciplinano gli OIV (D.P.R.
n. 105/2016, D.M. 2 dicembre 2016, artt. 14 e 14-
bis del D.Lgs. n. 150/2009) sono direttamente ap-
plicabili alle Amministrazioni statali, mentre per
gli Enti territoriali la loro applicabilità è condizio-
nata al prescritto accordo in sede di Conferenza
unificata (art. 1, comma 2, del D.M. citato, art. 3,
comma 4, D.P.R. n. 105/2016, e art. 16, D.Lgs. n.
150/2009).
In assenza di tale intesa, come peraltro affermato
dal Dipartimento della Funzione pubblica con ap-
posita circolare, gli Enti territoriali possono co-
munque decidere, nell’ambito della loro autono-
mia, se applicare le citate disposizioni e se ricorrere
all’elenco nazionale per la nomina dei componenti
degli OIV.

Gli adeguamenti successivi

In tavola 3 si riporta la tabella che riepiloga le re-
stanti norme del D.Lgs. n. 150/2009 per la cui at-
tuazione gli Enti territoriali devono attendere il
prescritto accordo in sede di Conferenza unificata
e le indicazioni metodologiche del Dipartimento
della Funzione pubblica.
Pertanto l’attuazione delle predette norme potrà
avvenire in una fase successiva.

Tavola 3 - Tabella riepilogative delle restanti
norme modificate la cui attuazione deve essere
preceduta da apposita accordo in sede di
Conferenza unificata

Art. 5, comma 01: Gli obiettivi si articolano in:
a) obiettivi generali, che identificano, in coerenza con le
priorità delle politiche pubbliche nazionali nel quadro del
programma di Governo e con gli eventuali indirizzi adottati
dal Presidente del Consiglio dei ministri ai sensi dell’articolo
8 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, le priorità
strategiche delle pubbliche amministrazioni in relazione alle
attività e ai servizi erogati, anche tenendo conto del com-
parto di contrattazione di appartenenza e in relazione anche
al livello e alla qualità dei servizi da garantire ai cittadini;
b) obiettivi specifici di ogni pubblica amministrazione, indi-
viduati, in coerenza con la direttiva annuale adottata ai sen-
si dell’articolo 8 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n.
286, nel Piano della performance di cui all’articolo 10

Art. 5, comma 1: Gli obiettivi di cui al comma 01, lettera a),
sono determinati con apposite linee guida adottate su base
triennale con decreto del Presidente del Consiglio dei mini-
stri. Per gli Enti territoriali, il decreto di cui al primo periodo
è adottato previa intesa in sede di Conferenza unificata di
cui all’articolo 8 della legge 5 giugno 2003, n. 131. Gli obiet-
tivi di cui al comma 01, lettera b), sono programmati, in coe-
renza con gli obiettivi generali, su base triennale e definiti,
prima dell’inizio del rispettivo esercizio, dagli organi di indi-
rizzo politico-amministrativo, sentiti i vertici dell’ammini-
strazione che a loro volta consultano i dirigenti o i responsa-
bili delle unità organizzative. Gli obiettivi sono definiti in
coerenza con gli obiettivi di bilancio indicati nei documenti
programmatici di cui alla legge 31 dicembre 2009, n. 196, e
di cui alla normativa economica e finanziaria applicabile alle
regioni e agli Enti locali e il loro conseguimento costituisce
condizione per l’erogazione degli incentivi previsti dalla con-
trattazione integrativa. Nelle more dell’adozione delle linee
guida di determinazione degli obiettivi generali, ogni pubbli-
ca amministrazione programma e definisce i propri obiettivi,
secondo i tempi stabiliti per l’adozione del Piano di cui al-
l’articolo 10, salvo procedere successivamente al loro ag-
giornamento.

Art. 6, comma 1: Gli Organismi indipendenti di valutazione, an-
che accedendo alle risultanze dei sistemi di controllo strategico
e di gestione presenti nell’amministrazione, verificano l’anda-
mento delle performance rispetto agli obiettivi programmati
durante il periodo di riferimento e segnalano la necessità o
l’opportunità di interventi correttivi in corso di esercizio al-
l’organo di indirizzo politico-amministrativo, anche in rela-
zione al verificarsi di eventi imprevedibili tali da alterare
l’assetto dell’organizzazione e delle risorse a disposizione
dell’amministrazione. Le variazioni, verificatesi durante l’e-
sercizio, degli obiettivi e degli indicatori della performance
organizzativa e individuale sono inserite nella relazione sulla
performance e vengono valutate dall’OIV ai fini della valida-
zione di cui all’articolo 14, comma 4, lettera c).

Art. 6, comma 2 (abrogato): Ai fini di cui al comma 1, gli orga-
ni di indirizzo politico amministrativo si avvalgono delle risultan-
ze dei sistemi di controllo di gestione presenti nell’amministra-
zione.

Art. 10, comma 1: Al fine di assicurare la qualità, comprensibili-
tà ed attendibilità dei documenti di rappresentazione della per-
formance, le amministrazioni pubbliche, redigono e pubblicano
sul sito istituzionale ogni anno:
a) entro il 31 gennaio, il Piano della performance, documento
programmatico triennale, che è’ definito dall’organo di indi-
rizzo politico-amministrativo in collaborazione con i vertici
dell’amministrazione e secondo gli indirizzi impartiti dal Di-
partimento della funzione pubblica ai sensi dell’articolo 3,
comma 2, e che individua gli indirizzi e gli obiettivi strategici
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ed operativi di cui all’articolo 5, comma 01, lettera b), e defi-
nisce, con riferimento agli obiettivi finali ed intermedi ed alle ri-
sorse, gli indicatori per la misurazione e la valutazione della per-
formance dell’amministrazione, nonché gli obiettivi assegnati al
personale dirigenziale ed i relativi indicatori;
b) entro il 30 giugno, la Relazione annuale sulla performan-
ce, che è approvata dall’organo di indirizzo politico-ammini-
strativo e validata dall’Organismo di valutazione ai sensi
dell’articolo 14 e che evidenzia, a consuntivo, con riferimento
all’anno precedente, i risultati organizzativi e individuali raggiun-
ti rispetto ai singoli obiettivi programmati ed alle risorse, con ri-
levazione degli eventuali scostamenti, e il bilancio di genere rea-
lizzato.

Art. 10, comma 5: In caso di mancata adozione del Piano della
performance è fatto divieto di erogazione della retribuzione di ri-
sultato ai dirigenti che risultano avere concorso alla mancata
adozione del Piano, per omissione o inerzia nell’adempimento
dei propri compiti, e l’amministrazione non può procedere ad
assunzioni di personale o al conferimento di incarichi di consu-
lenza o di collaborazione comunque denominati. Nei casi in cui
la mancata adozione del Piano o della Relazione sulla perfor-
mance dipenda da omissione o inerzia dell’organo di indiriz-
zo di cui all’articolo 12, comma 1, lettera c), l’erogazione dei
trattamenti e delle premialità di cui al Titolo III è fonte di re-
sponsabilità amministrativa del titolare dell’organo che ne
ha dato disposizione e che ha concorso alla mancata adozio-
ne del Piano, ai sensi del periodo precedente. In caso di ri-
tardo nell’adozione del Piano o della Relazione sulla perfor-
mance, l’amministrazione comunica tempestivamente le ra-
gioni del mancato rispetto dei termini al Dipartimento della
funzione pubblica.

Nel dettaglio gli aspetti sui quali sarà necessario in-
tervenire successivamente, anche sulla base degli
indirizzi metodologici del Dipartimento della Fun-
zione pubblica, sono i seguenti.
• Articolazione degli obiettivi come disciplinata
dall’art. 5, comma 1. L’articolazione degli obiettivi
è ridefinita dalle modifiche apportate dall’art. 5
che pur lasciando invariate le caratteristiche previ-
ste dal comma 2, specifica l’articolazione degli
obiettivi in
- obiettivi generali, che identificano, in coerenza
con le priorità delle politiche pubbliche nazionali
nel quadro del programma di Governo e con gli
eventuali indirizzi adottati dal Presidente del Con-
siglio dei ministri, le priorità strategiche delle pub-
bliche amministrazioni in relazione alle attività e
ai servizi erogati, anche tenendo conto del compar-
to di contrattazione di appartenenza e in relazione
anche al livello e alla qualità dei servizi da garanti-
re ai cittadini. Questo livello degli obiettivi sono
determinati con apposite linee guida adottate su
base triennale con decreto del Presidente del Con-
siglio dei ministri. Per gli Enti territoriali, il decre-
to è adottato previa intesa in sede di Conferenza
unificata;
- obiettivi specifici di ogni pubblica amministrazio-
ne, che sono parte del Piano della performance, in
base alla lettura sistematica con l’art. 10 il quale
stabilisce che lo stesso debba rappresentare obietti-

vi strategici e operativi di cui all’art. 5, comma 1,
lett. b) (appunto gli obiettivi specifici). Tali obiet-
tivi sono programmati, in coerenza con gli obietti-
vi generali, su base triennale e definiti, prima del-
l’inizio del rispettivo esercizio, dagli organi di indi-
rizzo politico-amministrativo, sentiti i vertici del-
l’amministrazione che a loro volta consultano i di-
rigenti o i responsabili delle unità organizzative.
Gli obiettivi specifici (articolati in strategici ed
operativi) sono definiti in coerenza con gli obietti-
vi di bilancio indicati nei documenti programmati-
ci di cui alla Legge 31 dicembre 2009, n. 196, e di
cui alla normativa economica e finanziaria applica-
bile alle regioni e agli Enti locali.
“Nelle more dell’adozione delle linee guida di de-
terminazione degli obiettivi generali, ogni pubblica
amministrazione programma e definisce i propri
obiettivi, secondo i tempi stabiliti per l’adozione
del Piano di cui all’articolo 10, salvo procedere
successivamente al loro aggiornamento”. La norma,
pur prevedendo che nel caso di ritardo nella defini-
zione degli obiettivi generali l’amministrazione
debba comunque procedere all’approvazione del
Piano, stabilisce che in caso di successiva determi-
nazione degli obiettivi generali gli Enti territoriali
debbano procedere all’aggiornamento del Piano.
• Monitoraggio degli obiettivi. L’art. 6, completa-
mente riformulato su un solo comma, assegna agli
OIV il compito di verifica dell’andamento delle
performance rispetto agli obiettivi “programmati du-
rante il periodo di riferimento” segnalando “la ne-
cessità o l’opportunità di interventi correttivi in
corso di esercizio all’organo di indirizzo politico-
amministrativo, anche in relazione al verificarsi di
eventi imprevedibili tali da alterare l’assetto del-
l’organizzazione e delle risorse a disposizione del-
l’amministrazione. Le variazioni, verificatesi duran-
te l’esercizio, degli obiettivi e degli indicatori della
performance organizzativa e individuale sono inse-
rite nella relazione sulla performance e vengono va-
lutate dall’OIV ai fini della validazione di cui al-
l’articolo 14, comma 4, lettera c)”.
Occorre prestare particolare attenzione anche agli
aspetti organizzativi che discendono dall’attuazione
di tale disposizione. In particolare:
- ancora una volta si pone il problema della neces-
sità di rafforzare le strutture di supporto all’OIV le
quali devono essere in grado di interagire con le
strutture interne e utilizzare i sistemi informativi
dell’amministrazione;
- il monitoraggio, inteso nel senso della raccolta
dei dati e della predisposizione di un apposito rap-
porto sullo stato di attuazione degli obiettivi, deve
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essere effettuato dalle strutture interne dell’ammi-
nistrazione le quali devono mettere a disposizione
dell’OIV gli esiti;
- sulla base del rapporto di monitoraggio l’OIV ve-
rifica lo stato di attuazione degli obiettivi e segnala
gli interventi correttivi necessari;
- occorre prevedere la periodicità delle verifiche in
corso di esercizio tenendo presente che le verifiche
infra-annuali non possono essere né troppo ravvici-
nate né di una numerosità tale da rendere ineffi-
ciente l’intera sequenza monitoraggio-rimodulazio-
ne.
• Piano della performance. Una novità di rilievo
nell’elaborazione del piano è la coerenza con le no-
te integrative al bilancio di previsione di cui al-
l’art. 21 della Legge 31 dicembre 2009, n. 196, o
con il piano degli indicatori e dei risultati attesi di
bilancio, di cui all’art. 19 del D.Lgs. 31 maggio
2011, n. 91 (art. 10, comma 1-ter). Altri aspetti
dell’integrazione con la programmazione finanziaria
e di bilancio sono stati trattati in precedenza.
• Relazione sulla performance. Diversi sono gli
aspetti riguardanti la Relazione performance sui
quali è opportuno che il Sistema intervenga:
- poiché l’OIV può validare la relazione sulla per-
formance a condizione “che la stessa sia redatta in
forma sintetica, chiara e di immediata comprensio-
ne ai cittadini e agli altri utenti finali” (art. 14.
comma 4, lett. c) è opportuno prevedere specifiche
regole interne che consentano di perseguire tale ri-
sultato;
- la Relazione deve essere anche di “immediata com-
prensione ai cittadini e agli utenti finali” indicati dal-
l’art. 4 del D.Lgs. n. 150/2009;
- la nuova formulazione dell’art. 10, comma 2, lett.
b) sancisce in modo inequivocabile che la Relazio-
ne sulla performance è approvata dall’organo di in-
dirizzo politico-amministrativo e validata (si inten-
de una volta approvata, quindi successivamente)
dall’OIV.
Le considerazioni che precedono implicano che
- pur a fronte dell’unitarietà del documento finale
di rendicontazione occorre che siano elaborati del-
le sintesi in funzione dei destinatari che potrebbero
avere necessità di informazioni di tipo diverso e a
un livello diverso di dettaglio;

- gli elaborati tecnici di dettaglio devono essere
elaborati in modo che comunque la fruizione sia
solo eventuale da parte dei destinatari;
- le Amministrazioni dovranno valutare la elabora-
zione di un documento con l’utilizzo delle tecniche
di approfondimento ipertestuale (via web) che con-
senta a chi abbia interesse ad approfondire di sele-
zionare il dettaglio e il livello dell’albero della per-
formance rispetto al quale svolgere la propria anali-
si;
- infine deve esserci una corrispondenza con il pia-
no talché tutti gli obiettivi che il piano prevedeva
devono essere oggetto di rendicontazione con la
eventuale esposizione delle ragioni di eventuali
scostamenti.

Ulteriori aspetti da disciplinare

L’ordinamento interno delle Amministrazioni de-
vono disciplinare i seguenti ulteriori aspetti.
• In relazione alle prescrizioni normative dalle
quali discende la rilevanza ai fini della valutazione
individuale il Sistema deve definire le modalità di
incidenza sulla valutazione individuale attraverso
l’esplicitazione di criteri certi e omogenei (3). Per
questa via si favorisce la stabilizzazione degli effetti
sulla valutazione individuale, oltre che la necessa-
ria omogeneità (fermo restando l’autonomia dei
valutatori nell’apprezzare eventuali eventi oggetti-
vi, imprevedibili e incontrollabili che possano in-
fluenzare l’attuazione, autonomia che non può es-
sere compressa oltre certi limiti). In tale sede po-
trebbero essere meglio definiti, sempre in un’ottica
di omogeneizzazione, ulteriori aspetti rilevanti:
- le modalità di valutazione dei comportamenti
specificamente rilevanti in forza non di un atto
normativo bensì di un provvedimento amministra-
tivo (in primis delibere di Giunta);
- le modalità di applicazione con riferimento alle
valutazioni del personale non dirigente (in partico-
lare a quello titolare di posizione organizzativa o al-
ta professionalità), qualora siano coinvolti nell’at-
tuazione di tale tipo di prescrizioni;
- l’individuazione delle strutture preposte alla rico-
gnizione delle norme e offrire in questo modo ai
valutatori l’elenco delle disposizioni rilevanti e de-
gli atti amministrativi generali;
- le indicazioni generali ed uniformi circa le moda-
lità di accertamento e valutazione dell’effettivo

(3) Per approfondimenti: L. Falduto e M. Rossi, “Obblighi
normativi e responsabilità dei dirigenti: fattispecie e procedure
di riferimento”, in questa Rivista, 3/2017, D. Gaglioti, “La Corte
dei conti affina il rapporto tra obblighi di legge, valutazione e re-

tribuzione di risultato”, in questa Rivista, 5/2017, A. M. Savazzi,
“Le prescrizioni normative rilevanti ai fini della valutazione indivi-
duale dei dirigenti”, in questa Rivista, 8-9/2017.
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adempimenti, le informazioni da richiedere ed ac-
quisire e le relative fonti di alimentazione.
• Deve essere disciplinata la modalità di correla-
zione del Piano e della Relazione sulla performance
con il Piano di prevenzione della corruzione in mo-
do che sia previsto che le misure di prevenzione
della corruzione concorrano alla misurazione della
performance organizzativa e per questa via sulla va-
lutazione individuale dei dirigenti. Per fare ciò è
necessario che sia esplicitamente definita la moda-
lità di tale incidenza, che le misure di prevenzione
abbiano un riferimento preciso alle strutture del-
l’ente responsabili della relativa attuazione e che
sia tecnicamente misurabile il livello di realizzazio-
ne. La relazione del responsabile della prevenzione
della corruzione necessariamente deve contenere
l’evidenza puntuale dei soggetti che hanno/ hanno
parzialmente attuato/non hanno attuato le misure
di prevenzione della corruzione di loro competen-
za, unica condizione che consente all’OIV/NV di
trarre le conseguenze in sede di valutazione di per-
formance (art. 44, D.Lgs. n. 33/2013).
La disciplina di questi aspetti è quanto mai oppor-
tuna considerato che il D.Lgs. n. 97/2016, che ha
introdotto il comma 8-bis dell’art. 1 della Legge
190, affida all’OIV il compito di verificare, anche
ai fini della validazione della Relazione sulla perfor-
mance, che i piani triennali per la prevenzione del-
la corruzione siano coerenti con gli obiettivi stabi-
liti nei documenti di programmazione strategico-
gestionale e che nella misurazione e valutazione
delle performance si tenga conto degli obiettivi
connessi all’anticorruzione e alla trasparenza.
• È opportuno disciplinare i progetti di produttivi-
tà collettiva (i cosiddetti “progetti-obiettivo”), fi-
nanziati con le risorse previste dall’art. 15, commi
2 e 5 del CCNL 1° aprile 1999, per i quali è espli-

citamente prevista la verifica degli esiti da parte
dei servizi di controllo interno e che in base ad un
orientamento ormai consolidato sono da considera-
re obiettivi di performance. La disciplina interna
dovrebbe riguardare il governo del processo di atti-
vazione e rendicontazione, in modo che ciascun
progetto-obiettivo sia sottoposto ad un triplice
meccanismo di verifica:
- sulla compatibilità giuridica del progetto rispetto
ai precetti CCNL e ARAN;
- sulla congruità del progetto rispetto alle compe-
tenti previsioni del CCNL, al fine di tenere conto
delle risorse necessarie a finanziarli ai fini della co-
stituzione del fondo per il salario accessorio;
- sulla correttezza nell’individuazione, all’interno
dello schema di progetto, di risultati, target, indica-
tori.

Conclusioni

Le Amministrazioni devono senz’alto attivarsi per
adeguare il Sistema di misurazione e valutazione
della performance alle modifiche intervenute con il
D.Lgs. n. 74/2017. Nell’ambito di questo percorso
di adeguamento è opportuno che le Amministra-
zioni effettuino una revisione del Sistema al fine di
renderlo effettivamente fruibile e affinché possa es-
sere utilizzato come strumento manageriale in gra-
do di orientare le strutture e il personale nella dire-
zione delle priorità strategiche definite dall’Ammi-
nistrazione.
In questo quadro il tema del miglioramento delle
organizzazioni e dello sviluppo delle capacità orga-
nizzative e manageriali costituisce un aspetto sul
quale sarebbe utile indirizzare gli interventi ade-
guativi.
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