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vALUTAZIONE DELLE INNOVAZIONI NEL SETTORE PUB
BLI-
CcO: QUALE RUOLO PER LA PERFORMANCE? IL CASO DI UIII
PREMIO PER IL MIGLIORAMENTO DEI SERVIZI.

Stefano Tripi

“You’ve got to send away all the lawyers and
the people in dark suits. I think that rules and
regulation can kill innovation.”

Alec J. Ross, Consigliere particolare all’Inno-
vazione del Segretario di Stato U.S.A. Hillary
Rodham Clinton, in risposta a una domanda
da parte dell'autore del presente contributo

1. Introduzione

L'innovazione & un concetto interdisciplinare e multidimensionale
(Johansson 2006), e che risulta piuttosto difficile da definire in quanto
tale. L'Economia aziendale italiana ha fornito alcune possibili defini-
zioni utili ad inquadrarla. Masini (1970), ad esempio, la individua
come “chiave di volta” per raggiungere il progresso economico; Airol-
di (1993) effettua un'importante differenziazione tra innovazione eco-
nomica ed innovazione tecnologica, identificando la prima “nella
ricerca, nella sperimentazione e nell'attuazione di nuove e convenienti
configurazioni di elementi della struttura aziendale”; Coda (2002) in-
dividua l'innovazione nel governo dell'azienda come una necessita, per
rispondere ai mutamenti, sempre piu frequenti, che si verificano nel-

I «Occorre mandare via tutti i giuristi e le persone in abito scuro. Penso che le rego-
le e la regolazione possano uccidere I’innovazione.”
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I'ambiente che la circonda, al fine di creare valore; Catturi (2003) ing;.
vidua l'innovazione come una delle funzioni economiche che l'azienda
& chiamata ad esercitare a servizio dell'uomo.

Cercando di cogliere quanto la letteratura sopra citata esprime, s;
pud affermare che il concetto di innovazione trascende quello dj cam-
biamento; si tratta di una modificazione radicale, di una discontinuity
profonda nel governo dell'azienda, non quindi di un semplice miglio-
ramento. In questo senso, non appartiene ad una specifica categoria
aziendale, ed & quindi individuabile in ogni categoria di azienda, sia
essa privata, pubblica o non-profit, anche se con modalita different;.
Altshuler e Zegans (1990), ad esempio, sostengono come risulti piy
semplice pensare all'innovazione nel contesto di un'azienda privata (s
pud ad esempio parlare di innovazione di processo, di prodotto, di ser-
vizio);.questa “avversione” alle innovazioni nel settore pubblico & sta-
to evidenziata da Behn (1997), che rileva come sia piu difficile
innovare nel contesto delle pubbliche amministrazioni, per una plura-
lita di fattori, tra cui il basso livello di competitivitd, I'avversione a]
“rischio innovativo”, ed una mentaliti spesso ostile alla misurazione
dei risultati delle aziende pubbliche.

E' altresi vero che il paradigma dominante della pubblica ammini-
strazione “burocratica” (Weber 1922), ostile a forme radicali di cam-
biamento quali le innovazioni, ¢ stato negli ultimi decenni superato da
nuovi, moderni, approcci. A partire dagli anni '80 del ventesimo secolo
in molti paesi occidentali si & assistito alla progressiva introduzione
dei principi del c.d. New Public Management (Hood 1991, 1995) at-
traverso l'implementazione di strumenti manageriali orientati al risul-
tato, spesso ispirati al settore privato, ed una progressiva moderniz-
zazione e responsabilizzazione del management pubblico. In seguito, a
partire dagli anni '90, il nuovo approccio della Public Governance
(Meneguzzo, 1995; Bovaird, Loffler 2003), ha posto una particolare
attenzione al ruolo degli stakeholder ¢ alla condivisione dej processi
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.che delle com}lnlta di pratica, sulla capacitad dei manager pubblici di
mno.vare (Borins 2000). Tali approcci hanno, tra le altre cose, posto
particolare enfasi ai seguenti aspetti:
— la valutazione dei risultati conseguiti dalle aziende pubbliche, in
termini di performance (Mussari, 1991);
la valutazione, celebrazione e diffusione dei progetti innovativi
elaborati dalle amministrazioni pubbliche, attraverso una plurali-
ta di dimensioni (ad esempio, la trasferibilitd), attivitd spesso
realizzate mediante l'uso dello strumento del “concorso” o “pre-
mio” per l'innovazione (Meneguzzo, Lega 1999), sovente crean-
do intorno a tali attivita vere e proprie “comunita di pratica”.
E' possibile apprezzare una potenziale discrasia tra le due modalita
di valutazione. Il concetto stesso di performance, per essere ritenuto
tale, richiede fasi precise di programmazione, misurazione, valutazio-
ne mediante pratiche condivise ed in grado di produrre risultati ogget-
tivi, quantificabili e confrontabili. La valutazione delle innovazioni
appare invece differente, a causa dell'impiego di parametri spesso
maggiormente soggettivi, qualitativi e di difficile confrontabilita. Ep-
pure, entrambi i metodi di valutazione dovrebbero puntare, in ultima
analisi, al riconoscimento del miglioramento dei servizi pubblici: ci si
pud, di conseguenza, interrogare relativamente al possibile collega-
mento tra valutazione della performance e valutazione delle innova-
zioni.
In questo contributo, ci si propone di studiare questa relazione, at-
traverso l'uso di tecniche qualitative. Dopo questa breve introduzione,
si contestualizzera il tema attraverso la letteratura di riferimento, sof-
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fermandosi sul quadro concettuale relativo ad entrambi i metodi di va-
lutazione. In seguito, sara proposta una descrizione della metodologia
adoperata; si presentera quindi il caso di studio in questione, relativo
ad un premio per il miglioramento dei servizi delle amministrazioni' ‘
pubbliche, e la sua contestualizzazione rispetto ad iniziative similari in
altre realta nazionali. Si passera poi ad una discussione di quanto os-
servato relativamente al premio e alla procedura di premiazione, e al-
l'individuazione dei possibili legami tra valutazione dell'innovazione e
performance nelle aziende pubbliche, al fine di costruire un modello
integrato. Si concludera, quindi, con alcune riflessioni sui limiti e le
prospettive di questo approccio, sia per la ricerca che per la pratica.

2.  Quadro concettuale

Di seguito si proporra brevemente un quadro concettuale di base re-
lativo all'innovazione nel settore pubblico, cosi come alla performan-
ce delle aziende pubbliche, opportuno per affrontare lo studio di caso
che sara proposto nel resto del contributo.

Uno dei contributi piu rilevanti nella letteratura sulle innovazionj
nelle pubbliche amministrazioni pud essere fatto risalire alla c.d.
“Kennedy School” di Harvard, ben riassunta da Kelman (2008). For-
matasi negli anni come comunita di ricerca e pratica intorno al premio
“Innovations in American Government”, che si trattera in seguito, |'at-
tenzione di questa scuola ¢ rivolta a quelle innovazioni, anche piccole,
che sono realizzate direttamente dalle pubbliche amministrazioni: pil
di una semplice riorganizzazione interna, e in grado di portare qualco-
sa di originale ed innovativo. Non si tratta, quindi, di studiare le
“grandi riforme” proposte dai governi nazionali, secondo un approccio
piu legato agli studi classici di public administration, bensi quelle atti-
vita definite dagli stessi studiosi micro-improvements (Politt, Bouc-
kaert 2000). Una definizione che riassume con efficacia questo
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u, quindi, come differente rispetto al “muddling through”, il metodo
aratterizzato dalla contrattazione e da successivi confronti limitati
proposto da Lindblom (1959), in quanto caratterizzato dalla presenza
di un obiettivo finale, condiviso dal manager pubblico, che di conse-
guenza mettera in campo una serie di iniziative, con la flessibilita ne-
cessaria per poter effettuare aggiustamenti in corso d'opera, per rag-
giungerlo. Questo modello naturalmente non ¢ stato escluso da criti-
che: nella ricerca empirica nell'ambito dei premi per le innovazioni
(principalmente quello americano, gia citato), si hanno infatti avuto ri-
sultatj contrastanti, da una parte a supporto della teoria, dall'altra par-
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zialmente in conflitto con essa (Kelman 2008). Questo potrebbe essere
dovuto all'estrema etcrogeneitd delle innovazioni: mentre vi sono in-
novazioni pil facilmente programmabili e misurabili, ad esempio at-
traverso l'uso degli strumenti di pianificazione strategica, vi sono altre
per cui questo procedimento non & possibile, essendo caratterizzate da
un'elevata complessitd dell'ambiente con cui la potenziale innovazione
si trova ad interagire.

Non si pud, perd, pensare di ritenere “innovativa” ogni nuova signi-
ficativa sperimentazione, in azione, introdotta nelle aziende pubbliche:
oltre al funzionamento della stessa, occorrono risultati concreti. Per
delineare i confini dell'innovazione nel settore pubblico, si pud colle-
gare il concetto di innovazione con quello di miglioramento, secondo
quanto indicato anche dalla scuola di Harvard. Boyne (2003) utilizza
alcuni esempi dall'esperienza britannica per rilevare come il migliora-
mento dei servizi pubblici (public service improvement) sia stato rara-
mente definito con precisione, sia dalla pratica che dalla ricerca,
nonostante sia ben presente all'interno dei piani di lavoro di numerose
amministrazioni; risulta, inoltre, difficile concordare una modalita
standard per la misurazione del miglioramento, in quanto ogni azienda
pubblica si trova ad operare in contesti con una pluralita di stakehol-
der. Pur evidenziando le diverse prospettive impiegabili, Boyne sug-
gerisce che il miglioramento dei servizi pubblici debba essere misu-
rato con riferimento a quanto percepito dagli utenti finali dei servizi:
cittadini, imprese, portatori d'interesse in generale.

Se il New Public Management ha posto l'accento sul miglioramento
dei servizi in termini prevalentemente quantitativi, e quindi misurabili,
l'apertura delle prospettive determinata dall'introduzione dei meccani-
smi di Public Governance offre nuove interpretazioni al concetto di
performance, riferendolo ad esempio al concetto di accountability nei
confronti dei cittadini (Di Filippo 2009; Monfardini 2010). In questo
contesto, anche gli stessi concetti di innovazione e miglioramento
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Si & gia detto della difficolta nella definizione del concetto di inno-
vazione. Pur avendo a disposizione diverse teorie, illustrate in prece-
denza, relative all'innovazione nel settore pubblico, ci si pud interro-
gare relativamente agli strumenti pili corretti per valutare tale fenome-
no. Poiché le innovazioni si realizzano e si diffondono in modalita se-
m-pre differente, se l'obiettivo ¢ quello di valutare in maniera
comparata le innovazioni risulta difficile compilare, ad esempio, una
semplice classifica in base alla performance conseguita (attivita dj
benchmarking), data l'estrema eterogeneita delle soluzioni innovative
che possono essere individuate al fine di rispondere alla medesima do-
manda di innovazione (Behn 2008). Al fine di valutare, celebrare e
diffondere le innovazioni, sono quindi stati introdotti una pluralita dj
concorsi per premiare le innovazioni ed il conseguente miglioramento
nei servizi pubblici. Seppure con differenze importanti, ad esempio re-
lativamente a promotori, organizzazione, modalita di valutazione, il
funzionamento risulta nella maggior parte dei casi il seguente: le am-
ministrazioni pubbliche possono presentare i propri progetti innovati-
vi, che saranno esaminati da una giuria, che procederd alla
premiazione di quelli ritenuti particolarmente significativi.

Oltre agli aspetti legati alla pratica sopra riportati, i premi per I'in-
novazione sono divenuti oggetto di un filone della ricerca accademi-
ca, sia italiana (Meneguzzo, Lega 1999) che internazionale (Hartley
2008, Bovaird 2009).. Tra le esperienze piu rilevanti, in questo ambi-
to, sono sicuramente da menzionare il premio “Innovation in Ameri-
can Government”, istituito dal 1986 negli U.S.A. e promosso da una
fondazione privata (Ford Foundation) e da un'Universita (Harvard
University — Kennedy School of Government); il premio “Beacon
Scheme?”, istituito dal 1999 in Gran Bretagna e promosso direttamente
dal governo centrale; il premio EPSA — European Public Sector
Award, istituito nel 2007 dall'European Institute of Public Administra-
tion con finanziamenti dell'Unione Europea e degli stati membri. Que-
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che proprie del New Public Management, di cui si & gia accennato in
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o informalita della proposta di partecipazione: per la partecipazione
era sufficiente la compilazione di un modulo su interet, ed al
tempo stesso € stata lasciata ampia libertd nell’illustrazione dei
progetti, dalla candidatura iniziale alla presentazione dei vincitori;

e attenzione all’innovazione economica (in opposizione ad altre
selezioni legate maggiormente agli aspetti tecnologici), secondo
la definizione gia proposta, come sperimentazione di nuove con-
figurazioni di risorse al fine di ottenere un miglioramento;

e similarita, almeno apparente, rispetto ad attivita affini apparte-
nenti ad altri contesti nazionali.
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re sara studiato ¢ denomingtq «
p i ca:ooirl::iglioramento dei oo :f:;llr’l’at:l trla(:t): ldq Storie di qualita: |5

A Vreg; o congiuntamente da due cogget 1un concorso ideato
ed 0 -ORUM PA, societa che promuove | incontro

ubbliche arpministrazioni, imprese e cittadin
Jell’ innovazione, attraverso I’organizzazione 4
fronto anche telematici, I'elaborazione d; studi
municazione € I’informazione on line, P’organi
d, di tavoli di lavoro e di giornate dj formazi
Organizza3 annualmente, upa Mf)stra Convegno a Roma, che nel
2011 corrisponde alla ventiduesima edizione dell’evento;
AICQ, I’ .As.sociazione I.taliana Cultura Qualita, organi;zazione
cenza fini di l.u‘cro .che St propone di diffondere in Italia Ia cultu-
ra della Qualita e 1 metodi per pianificare, costruire, controllare
e certificare la qualita dei prodotti, dei servizi, delle organizza-
zioni e delle discipline connesse. Occorre specificare che le cer-
tificazioni volontarie di qualita (ISO 9001 ed affini) non erano
oggetto di questo concorso, in quanto si & trattato di qualita in
senso generale.

L obiettivo dichiarato del premio ¢ stato quello di raccogliere storie
di qualita relative a progetti, idee ed iniziative, portate avanti da dipen-
denti pubblici a diversi livelli, appartenenti a tutti gli enti delle pubbli-
che amministrazioni italiane. I proponenti sono stati chiamati a rac-
contare, descrivere, rappresentare la propria storia di qualitd che ha
contribuito al miglioramento dei servizi pubblici, attraverso testi, foto,
immagini, documenti, ecc. Il fine & stato quello di evidenziare le mo-
dalita di realizzazione del progetto, i soggetti coinvolti, ma anche i ri-
sultati ottenuti attraverso I’iniziativa proposta.
Le proposte di partecipazione inviate ¢ ritenute valide sono risultate

-

¢ il confronto tra
I sui temi chiaye
I momenti dj cop-
€ ricerche, la co-
zzazione di even-
one. FORUM PA
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complessivamente 122: in seguito, le stesse sono state valutate ed ang.
lizzate da una commissione di esperti di qualita e di pubblica ammjp;.
strazione, nominata dalle due organizzazioni promotrici, che b,
provveduto a selezionare dieci progetti (in appendice) per la premia.
zione, attraverso un processo di valutazione che ha tenuto conto dej
seguenti criteri, esplicitamente dichiarati:

— contenuti;

— forma;

— risultati.

Durante la manifestazione “FORUM PA 2011” € stata previsto ung
specifico evento caratterizzato dalle presentazioni dei protagonisti de]-
le “storie di qualita”, che hanno cosi potuto raccontare dal vivo la pro-
pria esperienza. Per ciascun caso ¢ stata richiesta una componente
visuale (filmato e/o presentazione). Tutto il materiale presentato & sta-
to messo a disposizione sul sito di FORUM PA, oltre alla registrazione
integrale dell’evento di premiazione.

Per prima cosa, occorre precisare che il premio in questione si dif-
ferenzia dagli esempi (americano, britannico, europeo) proposti in pre-
cedenza, innanzitutto per una questione di durata nel tempo: il 201] &
stato I’anno di istituzione dello stesso, e allo stato attuale non sono an-
cora state indicate nuove edizioni del premio. Inoltre, il riconoscimen-
to attribuito ai vincitori & “simbolico™: ¢ stato infatti consegnato un
attestato, senza pero alcun premio di natura economica o di prestigio.
E’ stata, invece, avviata una fase di diffusione delle “storie” premiate,
attraverso la pubblicazione degli atti sul sito internet di FORUM PA.
Infine, per classificare questo premio secondo le dimensioni proposte
da Meneguzzo e Lega (1999), si propongono le seguenti definizioni:

1. Concetto di selezione: riconoscimento. Nonostante il numero li-
mitato di premi attribuibili (10), la selezione dei vincitori appare
orientata all’attribuzione di visibilita alle esperienze innovative in
relazione alla situazione di partenza. La competizione & quindi



grP

g RICERCH
i

g IN ECONOMIA AZIENDALE g RAGIONERM
———— “AGIONERY,

—— 215
\\.

enzioni speciali, al fine d premiare ulterior; prog
m . . \ e .

oncetto di selezione ¢ in linea, peraltro, cop Porientament euro-
c o. rispetto a quello anglosassone,
peea

maggiormente Competitivo,
Concetto di eccellenza: relativa, pe, Quanto sj dj
O |
Jdenza, in questo concorso non & stato datg sp
2

«yssolute”, essendo stati messj sullo stessq
a

to cinque
etti. Questo

testo dei premi eurf)pei, d.i Privilegiare il concetto di innovazione
nel complesso, ed in particolare della “cultyrs” innovativa, senza
puntare alla ricerca dell’eccellenza ag
della qualita assoluta. Sj tratta quindi

raverso il perseguimento
di un’interpretazione mol-
to ampia della definizione di innovagi

one fornita piy sopra.

orientati all’innovazione “radicale”
qualita totale, in questa occasione &
ne del premio un orientamento alla r

> 0 al perseguimento della
leggibile sin dalla descrizio-

icerca di situazioni innovati-
ve, riferite pero al miglioramento dei serviz; pubblici.
b

Avendo descritto il premio, anche rispetto ad altre esperienze inter-

nazionali, si puo passare ad un’analisi qualitativa de]le prescj.ntaz.ioni
dei 10 casi selezionati, per individuare caratte.ristiche c.orr.lum e.dlffe-
renze, sia tra gli stessi, che rispetto ad analoghi processi di selezione e
premiazione riferiti ad altri premi, effettuando al tempo stesso collega-

menti con la letteratura gia in parte richiamata.

“La citta dell’Aquila, in quanto capoluogo di Provinciz? e di Regione, & ;e;n6-
pre stala la sede di importanti istituzioni ed uffici pubblici. La catastrofe de
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aprile ha determinato il collasso repentino di tutte queste attivita direziongj
ed amministrative, a causa della totale inagibilita di tutti gli edifici pubblici ¢
dei gravi danni subiti dalla rete infrastrutturale...Fin dalle primissime ope
dopo l'evento, é apparso percio fondamentale ricostruire quel minimo dj ap-
parato logistico che permettesse di riattivare le funzioni istituzionali,.. ”

“Arrivo li nel gennaio 2006 e mi trovo a dirigere una struttura che Junziong.-
va, ma, diciamo, era un pochino 'vecchio stile'. La sfida era per noi, Pubblicq
Amministrazione, stare al passo delle esigenze dei rapporti bilaterali com.-
Plessivi...eravamo I'undicesima sede nel mondo per la parte visti, i visti son
un servizio fondamentale...le strutture erano vetuste, le procedure ancora dj
pit..tempi di attesa per I'utenza: 15 giorni per avere un visto,
impensabile...le lunghe code, le proteste, le proteste del governo turco...”

E', osservabile una rilevante eterogeneita nei fattori individuat
come cause dell'attivazione dei progetti premiati. Sono statj espressa-
mente indicati, ad esempio: crisi organizzative; domande da parte de-
gli utenti; necessita di miglioramento interne; catastrofi naturalj. Del
resto, in letteratura (Glor 2002, Kelman 2006, Behn 2008) non vj ¢
un'interpretazione univoca dei fattori che causano, € sostengono, i pro-
cessi di innovazione; oltre ai fattori che scatenano le innovazioni, rj-
sulta infatti chiave il ruolo dei manager pubblici che le rendong
possibili.

“Si é reso necessario pensare all ‘'organizzazione, che poi diventa una tecno-
struttura a fondamento della nostra rete. Questa tecnostruttura é stata pro-
mossa dalla Regione Toscana, che nel gennaio del 2009 ha sottoscritto un ap-
posito accordo. In questa immagine vedete il Rettore di allora, il Presidente
della Regione Toscana e il Preside della Facoli di Medicina...”

Rispetto ad iniziative analoghe proposte in altri contesti nazionali,
risulta sovente al centro dell’attenzione I’aspetto della formalizzazione
giuridica dell’iniziativa: ad esempio, la firma di un accordo, I’appro-
vazione del progetto, la certificazione di conformiti (talvolta con rap-
presentazione documentale e/o fotografica dell’avvenimento). La de-
scrizione di queste dinamiche, in alcuni casi, viene illustrata in manie-
ra prevalente rispetto all’aspetto dell’“innovazione in azione”, cosi
come trattato in precedenza. Cid ¢ motivabile con la nota tradizione
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9"' - H L ‘4 s
mminmtmtwa delle pubbliche  amministrazioni, aliane
e
’ 'rld (’ )
4 o749 2000)
pa —— arla da w0l 4 un exempins di fotografus arrea del torestirio
- "":;In m/;:llmula In urus frave, con'& 1 nostro progytio Refrash? £’ un pros-
aprlt na J)zzatt! alla certificazione preventiva della compemente territirvtle
;ﬂ'; ;” zlende agricole aliane... '
delic ==
1 fuce jo vedere qualche folo: questa & tulta roba che ho costrustu, ristrutiu-
ralo: mv(.'nlum, .

qisult? articolarmente interessante I'aspetto della presentazione
" storic” dei progett, anche dal punto di vista visuale/multime-
delle Lesto consente di analizzare le narrative prodotte dai protago-
dial’c-dc”c innovazi()ni, secondo un approccio gia proposto da Borins
pist < e storic di innovazione sono innanzitutto storie di persone,

si innovativi a vario titolo, ma che, attraverso il

2011) : -
(oinvoltc nci proce )
c . sostengono € sviluppano l'innovazione stessa.

]orO aglr

Discussionc: innovazione e performance

5!
w(Crescitd esponenziale: siamo passati da una perdita di quote di mercato per

5 anni al (urn-around, che inizia il 12 luglio 2006: a fine anno facciamo gia

" 34%, con pro gressioni direi quasi geometriche, abbiamo chiuso l'anno

¢i 70.000 visti, a parita di personale, in 3 giorni come iter pro-

scorso con qua.
duttivo rispetto alla media dei 15 giorni, e con una cusiomer satisfaction as-
solutamente straordinaria...”

mappa dei musei: come vedete sono diffusi ovunque...sono stati

“Questa ela
riconosciuti ad 0gg! 130 musei...al processo di riconoscimento hanno parteci-

ato piu di 200 strutlure...c '® stato un aumento di piu del 50% delle visite dal
2005 ad oggi...”

Di seguito si proporra un collegamento tra innovazione € perfor-
mance, a partire da quanto osservato, tracciando cosi collegamenti con
la letteratura in materia. Innanzitutto, & possibile rilevare che nelle di-
verse illustrazioni emerge chiaramente una rilevante eterogeneita nelle
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modalitd di misurazione e presentazione della performance dej Proget.
ti innovativi. Questo ¢ in linea con quanto osservato da Joyce (2007):
la qualita delle informazioni relative alla performance pubblic
portante per il management, sia dal punto di vista della rilevazi
risultati che, sia per poter innovare; tuttavia, i processi innoy
chiedono informazioni di performance specifiche.

Lo stesso ruolo della performance, a seconda del progetto, & evji.
denziato con pilt 0 meno forza. Nelle illustrazioni dej progetti selezio-
nati, tale dimensione interagisce con altre, piu soggettive, Mirate g
dettagliare con maggiore precisione quanto ¢ stato realizzato e |5 por-
tata innovativa del progetto. Questa caratteristica ¢ comune con altrj
premi di questa natura (ad es. la application form del concorsg “Inno-
vation in American Government”), in cui sono richiesti pochi indicato-
ri di risultato del progetto presentato, a fronte della richiesta, pi
dettagliata, di presentazione della precisa dinamica che ha portato alla
nascita e al consolidamento dell'innovazione stessa, al fine di poter dj-

mostrare con i fatti quel concetto di “innovazione in azione” gija pre-
sentato sopra.

a¢im.
one dej
ativj rj.

Sirileva dunque che, seppure importante, la dimensione quantitati-
va della performance non ¢ l'unica da considerare nella valutazione dj
un'innovazione. Risulta piu semplice analizzare la performance dal
punto di vista quantitativo in altri contesti, ad es. attraverso attivita dj
benchmarking dei medesimi servizi pubblici, erogati in modalita simj-
lari. Per comprendere quanto osservato occorre quindi superare la con-
cezione della misurazione della performance aziendale come semplice
rilevazione dei risultati contabilj ed €xtra-contabili (Paternostro 2009),
per accettare il ruolo di approcci complementari ad integrazione delle
informazioni relative ai risultati effettivamente conseguiti.

Un'ulteriore possibile interpretazione di quanto osservato fa riferi-
mento a quanto esposto da Weick (1984) in termini dj “small wins”. In
questo caso si sottolinea il ruolo fondamentale che possono giocare le
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wyittorie”s cio<.3: il rag{;iungil.nento immediato dj obiettivi anche
i sulle dinamiche ps1col.og.|che, ma anche aziendalj e dj poli-
 ing 11 ruolo della premiazione deye quindi essere visto non
ome una “tappa”

come “conclusio.ne” dell'innovazione, bensj ¢

ta"lt;rocesso di consollda.mento e.dlﬁ'us‘lor.le:.si tratta, di fatto, di una

de g in, che consente al soggetti premiati dj proseguire il proprio la-
sm innovativo celebra?dolo e al ,ten.l‘pcf stesso diffondendolo, secon-

s logica del “groping along” gia illustrata sopra, L'utilizzo d

do ¢ di performance specifiche nelle Presentazioni, appare in questo

isu sostenere tale attivita.

;(i)sulta utile, al. f'n.le di interl?retare .la relazione tra innovazione e

. urazione del mlgllora.mento .m termini di valutazione della perfor-
r,:anc e, il gia citato co.ntr.lbuto di Hartley (2005: Grafico 1), che indivi-
dua innovazione ¢ mlghoramento' c.ome due dimensionj separate, ma

. rinsecamente collegate. E’ possibile avere situazioni:

" _ al tempo stesso prive di miglioramento e innovazione, in cuj
|’ambiente risulta stabile e lo sviluppo aziendale orientato al
mantenimento (riquadro 1);

_ in cui vi ¢ miglioramento, ma non innovazione, ad esempio at-
traverso I’uso di metodologie per il miglioramento continuo del-
le prestazioni aziendali (riquadro 2);

— in cui risulta un’innovazione, ma non il miglioramento, in cuj si
manifestano quindi nuove possibilita non effettivamente deside-
rate e scelte dagli utenti finali dei servizi: questo risulta in una
diminuzione di performance dovuta all’iniziale curva dj appren-
dimento e ai primi problemi di implementazione dell’innovazio-
ne, che pud quindi risultare non immediatamente riuscita né
valorizzabile, ma in grado comunque di portare ad apprendimen-
to organizzativo (riquadro 3);

— in cui si pud osservare sia I’innovazione, che il miglioramento
(riquadro 4).
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Grafico 1: La relazione tra innovazione e miglioramento. Fonte: Hartley 2005,

A

(=]
< Miglioramento Innovazione e
senzainnovazione miglioramento
sMatodologie par il
miglioramento continuo
o
e
o
c 24
P Né miglioramento né 1 3 Innovazione senza
’5 innovazione miglioramento
ey *Ambiente stabile *Aumento delle possibilita
= *Inerzia organizzativa non desiderato dagli utenti
I EasKK gag
*Diminuzione di
performance per curva dj
apprendimento e problemi
diimplementazione
«Innovazione non riuscita,
5 apprendimento
P4 *lnnovazione non
K] valorizzabile
—
Bassa . Alta
Innovazione

Le innovazioni attraversano dunque fasi alterne, in cui & lecito
aspettarsi cali della performance, sia a livello della singola innovazio-
ne, che dell’organizzazione; del resto, non € scontato che tutte le idee
innovative si trasformino effettivamente in innovazioni, e che le inno-
vazioni effettivamente realizzate portino un miglioramento sin da su-
bito (anche se, al fine del consolidamento dell’innovazione, questo &
auspicato, come si & visto poco sopra relativamente al concetto di
“small win”). Cosi come nel settore privato, quindi, le organizzazioni
pubbliche che vogliono essere innovative devono accettare gli “spre-
chi” e i rischi di perdita di performance legati all’innovazione (Boyne
2003, Potts 2009).

Per quanto sopra esposto, si pud quindi concludere con l'elabora-
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(uale (Grafico 2) che permette di attribuire
ruolo alla performance nel processo di strutturazione che si
lla valutazione € celebrazione delle innovazioni all'interno
delle aziende pubbliche. | processo innovativo é incerto, non lineare, €
pub plternare momenti di pianiﬁcazionc strawg.;lca a rr'lomcnu di “im-
prnvvi.su/.iunc" intesa come groping along. L'mnov?zmnc pud essere
Lin termini di performance (sistema di rilevazione maggiormen-
(¢ utilizzato per le attivitd ordinarie delle pubbliche amministrazioni),
con indicatori ed obiettivi specifici per la stessa; al tempo stesso, I'inno-
vazione punta anche al cambiamento dell'azienda pubblica in cui si svi-
luppa, ¢ alla modificazione dello stesso sistema di performance utiliz-
zalo per valutarla, in base alle propric caratteristiche distintive, al fine di
sostenere il processo innovativo. 'innovazione, infine, viene valutata
secondo dimensioni peculiari, di natura maggiormente qualitativa, quali

ad esempio la replicabilitd ¢ la portata innovativa.

Jione Ji uno schema conee

un doppto

valutatd

rformance ¢ miglioramento cosi come elaborata

Grafico 2: Relazione tra innovazione, pe
in base a Hartley (2005), Joyce (2007)

Attivith ordinane

Miglioramento
servizi pubblici

Azienda pubblica

Altre dimensioni
‘ (qualitative)

- Reghi i3>
- iInnovbvAs
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teno delle organizzazioni che realizzano innovazioni, studiando, a4

esempio, il cambiamento nei sistemi di rilevazione della

perfor Mance

in seguito all'introduzione di innovazioni.

Appendice — I 10 progetti premiati nel’ambito del concorso

x10 storie di qualita”

“10-

Progetto premiato

Organizzazione
promotrice

Descrizione sintetica

Riorganizzazione del
settore visti. Un caso
di “Company Turna-
round”

Consolato  Generale ad
Istanbul (Ministero degli
Affari Esteri)

x—.
I Console generale ad Istanbul sj & trovato nejla
necessita di ripensare completamente || settore vij-
sti, che da anni registrava un calo continuo, a
fronte della crescita costante delle quote di merca-
to dei partner. Il calo costante dei visti emessi sj
accompagnava alla crescita esponenziale delle
proteste da parte degli utenti. I due fronti di inter-
vento sono stati:la riorganizzazione del lavoro e
I’adeguamento delle infrastrutture. Dall’imple-
mentazione del progetto ad oggi, il Consolato Ge.-
nerale ha registrato un incremento di circa | 200%
dei visti emessi, nonché una riduzione dei tempj
medi di attesa.

Riconoscimento  deij
musei di qualita del-
I’Emilia Romagna

Istituto Beni Artistici Cul-
turali e Naturali della Re-
gione Emilia-Romagna

Progetto preposto allo sviluppo del sistema mu-
seale regionale: per favorire la crescita della quali-
ta dei servizi di studio e ricerca, documentazionc,
conservazione, gestione e valorizzazione de] patri-
monio e incrementare la fruizione dei beni e degli
istituti culturali si ¢ scelto di avviare un percorso
di individuazione e riconoscimento degli standard
di qualita dei singoli musei. Attraverso un questio-
nario di autovalutazione e I’analisi di un’apposita
commissione, sono stati assegnati riconoscimenti
regionali di qualita.

Modena innova: una
task force al servizio
delle imprese

Comune di Modena — As- ‘

sessorato alle Politiche

Economiche

Progetto promosso dal Comune di Modena, unita-
mente a Democenter-Sipe (Centro per I’Innova-
zione e il Trasferimento Tecnologico) e all’Uni-
versita di Modena e Reggio Emilia. L’obiettivo &
ridare slancio all’economia modenese, sostenendo
le imprese nel percorso di innovazione e rilancio
della propria attivitd. L’iniziativa mette a disposi-
zione, gratuitamente, delle piccole e medie impre-
se del territorio, dei team di esperti con competen-
ze specialistiche integrate, (docenti e ricercatori
universitari, professionisti del mondo dell’indu-
stria ed esperti) per rispondere ad esigenze e/o
problemi nelle aree dell’innovazione tecnologica,
| organizzativa e finanza d’impresa.
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:I:t Struttura tecmco-mnmimstmiva di supporto

egrata nelle Competenze da| know how umver:

Sitario ¢ dq qucllo_az:cndale. in una logica di rein.
g‘cf_sgi‘{.fl{nzloni ¢ strument;.

——

1l 'fcnome_no' delle liste dattesa rapprescnia uno
ei maggiori Problemi de; Paesi con up Servizio
anitario Nazionale, | Sperimentazione gestio -

le realizzata ha previsto |a gestione attiva dj utenti

in Ilst; d’attesa con classe di priorita C (entro180

1 restazione, '

terviste telefoniche, L‘i:iziativa rll\ca ::tgria;z;:: llll‘n-

» S0N0 stati verificatj drop-out ed

a! Progetto ha analizzaio

———

Una Pubblica Amministrazione, Strutturata secon-
do un modello organizzativo funzionale basato
sulla "rete", pus affrontare e Superare anche una
grave emergenza causata da una calamita naturale
come un terremoto, continuando a erogare servizi
¢ benefici sociali alla collettivitd, senza rinunciare
all’efficienza e all’efficacia della sua azione. E
questo il caso della sede dell’INPS dell’Aquila, la
quale, nonostante la devastazione che ha colpito i
propri uffici con il terremoto del 6 aprile 2009, ha
fatto fronte ad un numero elevatissimo di richieste
di servizi sociali, contribuendo, con I’ausilio di
soluzioni innovative, a sostenere le necessita dglla
popolazione e a incrementare la ripresa economica
e sociale del territorio.
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Descridone sintetics

11 “progetto Refresh” ¢ finalizzato alla cerufica,

S0 R:frc & AGEA - Ufficio Cerufica- zione della componente termoriale delle xzende

agricole italiane ¢ deriva dalla necesenta ds contra.
stare 1l fenomeno di “non pieno uuhiZzy”, da parte
dell’'ltalia, del “plafond” comunitano destinst,
agh auti agh agricolton aliam, mediante il con.
trollo preventivo des daus tesitorials pes intercetta.
re erron o anomalie nelle dichiarazions, nel)’amby.
to del Sistema Informativo Agricolo Nazuonale
'La tecnologia & basata sulle ortofoto digstals ag. -
| glornate, con venfica amminstrativa di “cerufica.
zione del territorio”: ogns azienda possiede quindy
la misurazione dei suo1 appezzaments e la defim-
 zione del “macrouso” agncplo (seminativo, vigne-
; to, pascolo, bosco, ecc.) cul 1 terrens sono destina-

——

Il PROJECT MANA- | Azienda Policlinico di; L’obiettivo del progetto implementato presso I’A-
 GEMENT in una strut-  Modena - Programmazio- | zienda' Polncllmc_o era, da una parte, quello di do-
.tura sanitaria: |’ap- ' ne ¢ controllo direzionale | tarsi di strumenti e approccs capaci di supportare §

' proccio teorico e gli
- strumenti operativi
sviluppati e applicati
-al Policlinico di Mode-
‘na

professionisti nella gestione _dcl progetti di miglio-
ramento, dall’altra quello di permettere alla dire-
;’ zione aziendale e dei singoli dipartiments di avere
} una visione di insieme dei risultat: in modo da po-
ter intervenire a supporto dei professiomisti, ma .
anche di valutare le ragioni di eventuali insuccessi
rendendo piu oggettivo il sistema di valutazjong,!
Un sistema informativo per I’integrazione dei dati, '
}un approccio totalmente trasparente alla gestione
| dei flussi informativi ed il coinvolgimento diretto .
'della Direzione Aziendale trasparenza sono stati -
gli elementi grazie ai quali si € potuta vincere la :

| sfida della misurazione e valutazione delle perfor- .

| mance, garantendo al tempo stesso la trasferibilita

% dell’esperienza presso altre organizzazioni.

|
|
|

La centrale di cogene-
i razione di Imola

Comune di Imola - Asses-
i sorato Ambiente, Polizia
Municipale, Protezione Ci-
vile, Sicurezza e Sport

La centrale di cogenerazione del territorio imole-

se, insieme alla sua rete di teleriscaldamento é una
delle prime nel panorama italiano. L’ impianto, ol- '
tre a produrre energia elettrica, alimenta la rete del
teleriscaldamento della citta, con benefici in ter-
mini di risparmio energetico e di emissioni, a van-
taggio di tutta la collettivita. L’obiettivo & quello
di estendere il servizio a larga parte del territorio
urbano, secondo la pianificazione che prevede per
i prossimi anni un’aumento della volumetria servi-
ta dalla rete di teleriscaldamento alimentata dalla
centrale. La soluzione adottata dall’Amministra-
zione locale con il coinvolgimento della societa
gestrice del servizio ¢ stata quella di sostenere il
piano di sviluppo con una nuova Centrale Coge-
nerativa a Ciclo Combinato alimentata a gas.
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! e Azienda ULSS n. 8 di La lgcnologia digitale ha la capacita di trasformare
! P yLsS 918! el | Asolo (TV) positivamente il rapporto cittadino/Ammimstra-
azie? -auwmm'a zione. Nel progetto presentato I’obrettivo com-
¢ |l plessivo ¢ stato, quello di realizzare una “azienda |

E,‘cttad‘"o sanitaria digitale”, che operasse con le tecnologye, |
‘ le metodologie, gli standard predefiniti, normativi |
¢ verificabili, di un’organizzazione che adotta pro-
cedure uniformi, soluzioni di ampia accessibilitd ,
ai dati, responsabilizzazione e tracciabilita profes-
sionale, tecnologie medicali impostate sull’intero
flusso gestionale e di controllo. Sono stati realiz-
zati: il servizio di referti clinici sul web, il fascico-
lo sanitario elettronico, i referti clinici sul mobile,
virtualizzazione della prescrizione elettronica, pre-
notazione CUP-disdetta e conferma prenotazione-
§ pagamento ticket online-gestionale attivita clinica-
i refertazione digitale clinica testuale ed iconografi-
' ca. I risultati raggiunti permettono di affermare
| che & stata costruita una “comunita sanitaria digi-
|

|

tale” per i cittadini.
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