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Gli “Scritti in Onore” rappresentano, per prassi accademica, il tributo
della comunità scientifica a grandi scienziati e studiosi ancora in vita …
Umberto per noi è così!

Il Prof. Umberto Bertini nasce a S. Giuliano Terme (PI) il 27 settembre
1936, diventa Assistente Ordinario nel 1965 e Professore di Prima fascia il
1° novembre 1973 presso l’Università degli Studi di Pisa. A soli 36 anni è
Preside della Facoltà di Economia e Commercio. Ricopre, nel corso del
tempo, le cariche di Direttore della Sezione di Economia della Scuola
Superiore di Studi Universitari e di Perfezionamento (oggi Sant’Anna),
Presidente dell’Opera universitaria, Presidente del Nucleo di Valutazione e
componente del Consiglio di amministrazione. Nel 1985 viene insignito con
l’Ordine del Cherubino. 
Nella lunga carriera è titolare di molti insegnamenti dell’area aziendale;

dal 1984 tiene il corso di Politica aziendale che assume poi, dal 1992, la
denominazione di Strategia e politica aziendale e che rappresenterà il suo
insegnamento privilegiato.
Non meno importanti sono i ruoli ricoperti in campo accademico a livello

nazionale. Presiede dal 1993 al 1998 l’Accademia Italiana di Economia
Aziendale (AIDEA), fonda ed è primo Presidente della Società di Storia
della Ragioneria (SISR). È tra i Soci fondatori anche della Società Italiana
dei Docenti di Ragioneria ed Economia Aziendale (SIDREA). 
Svolge un’intensa e prestigiosa attività professionale. Tra le istituzioni per

le quali ha lavorato si annoverano la Presidenza del Consiglio dei Ministri, il
Senato della Repubblica, la Camera dei Deputati, i Ministeri delle Finanze e
della Pubblica Istruzione, la Consob, l’Istituto poligrafico e Zecca dello
Stato, il Fondo Interbancario di tutela dei depositi. Su indicazione della
Banca d’Italia partecipa al Comitato di sorveglianza di diverse banche su
tutto il territorio nazionale. È stato componente del Comitato Tecnico di
Controllo dei Bilanci dei Partiti Politici. Figura apicale, nei ruoli di
amministrazione e controllo, in moltissime società di assoluto rilievo
nazionale ed anche internazionale. 

Per i rilevanti ruoli istituzionali rivestiti e per l’importante contributo dato
allo sviluppo economico del Paese, riceve nel 2005 dal Presidente della
Repubblica l’Ordine al Merito della Repubblica Italiana con il grado di
Cavaliere di Gran Croce.
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LA PERFORMANCE DELLE AMMINISTRAZIONI 
PUBBLICHE: UNA PRIMA MESSA  

A PUNTO CONCETTUALE 
 

di Riccardo Mussari 
 
 
 

1. Premessa 
 

In questo breve contributo ci limitiamo a considerare il significato che 
può essere assegnato al termine performance quando si prendono in conside-
razione le amministrazioni pubbliche (AAPP). Nell’affrontare questo tema, 
siamo del tutto consapevoli che in molte nostre AAPP non si è giunti a un’ef-
fettiva istituzionalizzazione della cultura del risultato. Conseguentemente, 
misurazione (MP) e valutazione della performance (VP) sono ancora, molto 
di frequente, interpretate e vissute come sovrastrutture che sussistono e per-
durano in quanto la legge le impone come condizione minima da soddisfare 
per distribuire – una volta misurato e valutato il grado di conseguimento de-
gli obiettivi assegnati in fase di programmazione – la quota di remunerazione 
variabile che spetta a dirigenti e altri dipendenti1. Pur con significative e ap-
prezzate eccezioni specie in alcuni comparti (pensiamo, ad esempio, alle 
aziende sanitarie in alcune Regioni e, in parte, alle università statali), di 
norma, MP e VP non hanno determinato alcuna influenza significativa sul 
ben consolidato modus operandi delle AAPP. Forzando un po’ il nostro ar-
gomentare, MP e VP appaiono spesso appendici, non naturali ma artificial-
mente aggiunte, l’eventuale espunzione delle quali non determinerebbe alte-
razioni significative nel normale funzionamento di singole amministrazioni. 
Più chiaramente, in molte AAPP i processi di scelta e le logiche gestionali 
rimarrebbero sostanzialmente identiche anche se MP e VP non esistessero. 
In altre parole, l’osservazione della realtà e l’esperienza pratica rendono evi-
dente che MP e VP, di frequente, non servono al governo delle amministra-
zioni. Quanto esposto non deve sorprendere. MP e VP sono il “nutrimento” 

 
1 Fra i molti si rinvia a: Mussari R., Ruggiero P., Public managers’ performance evaluation 
systems and public value creation: behavioral and economic aspects, International Journal of 
Public Administration, 2010, Vol. 33, n. 11, pp. 541-548; Spano A., Monfardini P., Perfor-
mance-related payments in local governments: Do they improve performance or only increase 
salary?, International Journal of Public Administration, Vol. 41, n. 4, pp. 321-334. 
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del management. Il management, quale “requisito essenziale del sistema 
d’azienda”2, è una disposizione mentale che, in molte nostre AAPP, non al-
berga perché non è stata mai messa seriamente in discussione la forma mentis 
tradizionale della dirigenza, di impostazione giuridico-formale, ancora oggi 
prevalente. 

 
 

2. Performance: un termine sfuggente 
 

Performance è un termine inglese orami facente parte dei dizionari della 
nostra lingua. In luogo di performance potremmo usare la parola risultato 
ma, operando tale sostituzione non otterremmo alcun vantaggio in termini di 
chiarezza espositiva. Performance fa ormai parte stabilmente del vocabolario 
comune non solo economico-aziendale o, più ampiamente, economico. 
Vanta, insieme ad altri termini aziendali – management è fra questi sicura-
mente il più noto – il primato di essere un lemma rintracciabile nei dizionari 
di molte lingue diverse dall’inglese e dall’americano; non per caso, d’altra 
parte, la parola performance è entrata nei nostri testi legislativi3. Conseguen-
temente, il termine fa ormai parte anche del linguaggio quotidiano di dipen-
denti e amministratori pubblici. Il successo e vorremmo dire il fascino del 
termine performance discendono in larga misura dal fatto che è così generico 
ed elastico da risultare malleabile nell’uso e particolarmente fruibile anche 
da non esperti. Peraltro, nel parlare e nello scrivere corrente, performance 
acquista, molto spesso, un’accezione positiva; ovvero, nell’uso comune di 
quella parola è spesso già insita una valutazione positiva del risultato e ciò 
nonostante sia ovvio che una performance possa essere valutata in modo dif-
ferente (ottima, buona, discreta, sufficiente, insufficiente, negativa) da per-
sone diverse. Nel vocabolario economico-aziendale performance è un tipico 

 
2 Bertini U., Il sistema d’azienda, Giappichelli, Torino, 1987, p. 86. 
3 Si noterà che nel testo “lemma”, “termine” e “parola” sono usati come sinonimi. Tuttavia: 
“il termine è un elemento lessicale (sia una parola singola che una locuzione) che è proprio 
del linguaggio settoriale di una determinata specializzazione e che ha un significato univoco, 
solo denotativo. Ad esempio, se parliamo di ‘raggio x, raggio gamma’ è chiaro che ci stiamo 
riferendo univocamente ad un significato – quello che assume quel termine nell’ambito della 
fisica – mentre se troviamo la parola ‘raggio’ in un altro contesto, ad esempio in un testo 
poetico oppure se viene utilizzato nella lingua comune, la parola ‘raggio’ sarà suscettibile di 
significati diversi (pensiamo, ad esempio, a ‘raggio’ in espressioni come ‘raggio di speranza’, 
‘raggio di sole’, ‘ruota a raggi’, ecc.). Il lemma, invece, rappresenta la forma di base da cui 
deriva un intero sistema flessionale nominale, aggettivale e verbale; ad esempio, nel caso della 
nostra lingua, troviamo nel vocabolario il nome al singolare, l’aggettivo al maschile singolare 
e la forma verbale all’infinito”. https://accademiadellacrusca.it/it/consulenza/i-concetti-di-
lemma-parola-e-termine/99. 
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umbrella-term cioè un termine polisemico con il quale si indicano concetti 
di risultato fra loro diversi (efficienza, efficacia, economicità, qualità, com-
petenze professionali, sostenibilità, equilibrio economico e finanziario, tra-
sparenza, pari opportunità, benessere organizzativo, equità intergenerazio-
nale, etc.) anche se a volte fra loro non indipendenti. Le definizioni di per-
formance che la dottrina ha proposto nel tempo – e teniamo qui a mente i soli 
studi sulla performance riferiti alle AAPP – sono numerosissime. Nonostante 
sia possibile rintracciare in molte di quelle definizioni delle regolarità utili a 
circoscrivere l’oggetto del nostro specifico argomentare, tale sforzo non ri-
durrebbe il rischio di utilizzare parole identiche con significati non esatta-
mente coincidenti. Infatti, anche quando c’è concordanza fra gli interpreti nel 
ricondurre al concetto di performance un tipo di risultato, poi si scopre che 
il consenso è, sovente, solo nominalistico. Per fermarci ad un esempio ma-
croscopico, c’è una totale convergenza di opinioni nel ritenere che nel con-
cetto di performance rientri l’efficienza. Tuttavia, secondo la formazione di-
sciplinare di chi ne fa uso, il termine efficienza acquista significati diversi, si 
traduce in misure quantitative e monetarie differenti dalle quali, evidente-
mente, possono scaturire valutazioni discordanti e potenziali effetti non omo-
genei sui processi decisionali e di controllo che con quelle informazioni si 
dovrebbero alimentare4. Di conseguenza, studiosi, practitioner, commenta-
tori e anche il legislatore finiscono per attribuire alla parola performance si-
gnificati non coincidenti secondo i propri riferimenti teorici, i convincimenti 
personali e l’esperienza operativa maturata quando non in ossequio alla pro-
pria convenienza o capacità di determinazione quantitativa e/o valutativa (è 
performance solo ciò che mi interessa/mi fa comodo o sono in grado di mi-
surare e valutare)5. Una condizione simile comporta come conseguenza che 
ciascuno può legittimamente attribuire al termine significati vari e non coin-
cidenti la qual cosa, paradossalmente, può generare potenziali contraddizioni 
fra diverse interpretazioni di performance con conseguenze perniciose facil-
mente intuibili. D’altro canto, ferma restando l’utilità ai fini scientifici del 
dibattito sui temi della MP e della VP, non pare dubbio che un’eccessiva 
volatilità del significato attribuibile al termine può anche determinare, sul 
piano eminentemente pratico, la condizione estrema per cui se tutto è perfor-
mance, nulla è performance. In conclusione, ai significativi attribuiti alla pa-
rola performance non si può applicare il principio di identità degli indiscer-
nibili e non si può fare ricorso alla celeberrima formulazione del sopra citato 
 
4 Cfr. Farmer D.J., Social construction of concepts: the case of efficiency, Administrative 
Theory & Praxis, 1994, Vol. 16, n. 2, pp. 254-262. 
5 Cfr. Carter N., Performance indicators: ‘Backseat driving’ or’ hands off’ control?, Policy 
& Politics, 1989, Vol. 17, n. 2, pp. 131-138. 
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principio proposta dal filosofo tedesco Gottfried Wilhelm Leibniz: “Eadem 
sunt, quorum unum potest substitui alteri salva veritate” (le cose delle quali 
l’una può essere sostituita dall’altra mantenendone intatta la verità, sono le 
stesse). Date le precedenti considerazioni, serve produrre uno sforzo per trac-
ciare il perimetro entro il quale individuare i significati concreti da attribuire 
al termine performance. Tutto ciò è funzionale anche a specificare le rela-
zioni logiche e computistiche che eventualmente collegano fra loro i signifi-
cati individuati.  

 
 

3. La delimitazione del nostro “campo di osservazione” 
 

Siamo consapevoli che, per concretamente giungere a misurare e valutare 
la performance delle AAPP in una prospettiva economico-aziendale, dob-
biamo definire – il che significa volontariamente, e anche un po’ arbitraria-
mente, delimitare – il nostro campo di osservazione6. Stante il richiamato 
carattere di indeterminazione lessicale, occorre, in primis et ante omnia, fare 
uno sforzo per tentare di circoscrivere il significato da attribuire a questa 
parola. Trattandosi di un termine straniero, conviene ai fini della nostra ana-
lisi, muovere da una definizione letterale. Pertanto, l’opzione più semplice – 
certamente non originale – che abbiamo a disposizione è prendere breve-
mente in esame le definizioni di performance che ci offre uno dei più noti 
dizionari inglesi, Oxford Advanced Learner’s Dictionary. Derivato dal verbo 
to perform (compiere) nonché dal tardo latino performare i principali signi-
ficati del nome comune performance sono:  

• l’esecuzione di un gioco, concerto o altra forma di intrattenimento (the 
act of performing a play, concert or some other form of entertain-
ment);  

• il modo – buono o cattivo – in cui si fa qualcosa; come una persona 
esegue un gioco, uno spettacolo musicale; in che modo una cosa fun-
ziona (how well or badly you do something; how well or badly some-
thing works; the way a person performs in a play, concert, etc.);  

• l’atto o il processo di realizzazione di un compito, di un’azione (the 
act or process of performing a task, an action, etc.).  

Da un mero punto di vista definitorio performance è quindi, anzitutto con 
riferimento al contesto dello spettacolo teatrale, musicale e sportivo e poi, per 
 
6 “Performance per se may not be definable in the absolute. It is, as we said above, contextual 
both in terms of users and in terms of purpose”. Lebas M., Performance measurement and 
performance management, International Journal of Production Economics, 1995, Vol. 41, nn. 
1-3, p. 24. 
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estensione, in altri settori incluso quello economico: l’esecuzione o l’azione 
cioè il “cosa” si è fatto; il processo per realizzare un’azione; in che modo 
(quanto bene o quanto poco bene) una specifica attività è stata eseguita. Fin 
qui, il senso letterale. Se cominciamo a trasporre questi semplici concetti nel 
nostro campo di indagine possiamo intanto osservare che la performance è le-
gata all’agire. In primo luogo, al “quanto” si è fatto. Ciò consente una prima 
forma di misura e valutazione di performance o in senso binario (si/no ovvero 
fatto/non fatto) o in modo graduato utilizzando un’apposita scala di misura-
zione (quanto si è fatto). In questo senso l’agire si interpreta non in senso di-
namico, ma nel suo esito quantitativo. Agire o fare in campo aziendale signi-
fica, sostanzialmente, produrre, ovvero trasformare valore. Pertanto, se vo-
gliamo riferirci al primo dei significati sopra richiamati, la performance può 
individuarsi nell’esito quantitativo del processo di produzione, nel cosa/quanto 
si è prodotto, ovvero il volume della produzione. A tal fine si fa ricorso ad 
apposite unità di misura secondo il tipo (bene/servizio) di output prodotto. In 
una seconda accezione, il risultato attiene al come si è agito, ovvero come si è 
prodotto. In questo caso, servono criteri quantitativi e qualitativi (efficienza, 
qualità, professionalità, correttezza formale, capacità organizzativa, leader-
ship, etc.) che, associati ad apposite scale di misurazione, consentano di gra-
duare quanto bene si è prodotto quanto si è prodotto7. A prescindere, per sem-
plicità di trattazione, dalle relazioni fra “quanto” e “come” si è prodotto, osser-
viamo che la combinazione di “quanto” e “come” si è prodotto determina un 
effetto il quale, a nostro parere, costituisce una componente ulteriore di perfor-
mance da misurare e valutare. In buona sostanza, l’azione (la produzione) non 
può – nel nostro ragionare – essere concepita come fine a sé stessa, ma inten-
zionalmente finalizzata al raggiungimento di uno scopo di livello superiore, 
per individuare il quale serve riferirsi alla teleologia aziendale. Si badi bene 
che le due prospettive sopra richiamate sono distinte, ma non indipendenti. La 
realizzazione di un’attività produttiva e il modo in cui è svolta possono essere 
misurate e valutate in funzione di obiettivi associati a indicatori, scale di mi-
surazione e relativi target, anche senza tenere conto di ulteriori relazioni cau-
sali. Per chiarire questo punto, proponiamo un semplice esempio. Supponiamo 
il caso di una studentessa che si laurea con lode e nel numero minimo di anni 
previsto dall’ordinamento. La performance della studentessa è eccellente. Ha 
svolto il suo compito, ha conseguito il suo obiettivo (efficacia) laureandosi. 
Non solo, lo ha fatto nel modo migliore possibile se utilizziamo i criteri, voto 
di laurea e tempo impiegato, con i quali si misurano, con le apposite scale, e si 

 
7 Ogni combinazione fra quanto e come si è prodotto è, in teoria, possibile. Accade che per 
mantenere elevata la qualità del prodotto si scelga di contenere i volumi della produzione. 
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valutano queste specifiche “componenti di performance” (qualità, efficienza). 
Chiamiamo, per mera semplicità, l’insieme di questi risultati eccellenti perfor-
mance A (laurearsi nel tempo minimo possibile e con il voto più alto possibile). 
Ben ci si potrebbe fermare a questo stadio di MP e VP “accontentandosi” di 
misurare e valutare “quanto” e “come” la studentessa ha “prodotto”. Tuttavia, 
a ben ragionare, può esistere un livello ulteriore è più complesso di risultato, 
riconducibile a obiettivi di livello più alto rispetto al “laurearsi presto e bene”, 
che inerisce alla verifica del conseguimento di un effetto, atteso o program-
mato, cioè della conseguenza dell’avere studiato con profitto in un tempo 
dato8. Ad esempio, ai soli fini esemplificativi, supponiamo che trovare un la-
voro, economicamente soddisfacente, coerente con quanto si è appreso e in 
tempi brevi dopo la laurea, sia considerato un traguardo ragionevole e conse-
guibile attraverso un forte impegno nello studio9. È subito evidente che questo 
modo di ragionare sottende un nesso causale: la studentessa si impegna a con-
seguire rapidamente un titolo di studi superiore con una votazione alta perché 
ritiene (per una fondata ragione posta a base della sua scelta ovvero per la “teo-
ria” seguita) che ciò consenta di determinare un effetto ovvero trovare rapida-
mente un posto di lavoro coerente con quanto studiato e soddisfacente da un 
punto di vista economico, cioè un ottimo posto di lavoro. Chiamiamo l’effetto 
atteso dalla studentessa performance B (ottimo posto di lavoro quale conse-
guenza dell’essersi laureata presto e benissimo). La performance B è più com-
plessa da misurare e valutare rispetto alla performance A. Nel ragionare della 
studentessa la performance B dipende dalla performance A, almeno nella mi-
sura in cui è attesa o programmata come conseguenza. Forzando un po’ i ter-
mini potremmo affermare che è volere raggiungere la performance B la moti-
vazione forte che induce la studentessa a conseguire la performance A. Infatti, 
il nesso di causalità fra laurearsi prestissimo e benissimo e trovare un ottimo 
lavoro è supposto prima di cercare un lavoro ovvero mentre si sta conseguendo 
la performance A, cioè al momento in cui sono state poste in essere (e quindi 
scelte) le azioni da compiere per raggiungere la performance A. Rinviando ad 

 
8 Scriviamo “può esistere” perché non possiamo escludere l’ipotesi di un agire slegato dall’in-
tenzione dell’agente di perseguire obiettivi ulteriori, anche se tale prospettiva non è quella da 
noi sostenuta in questa monografia relativamente alle AAPP. Osserviamo inoltre che non es-
sere interessati a programmare un effetto del proprio agire, ovvero non essere interessati ad 
agire allo scopo di conseguire un effetto, non significa affatto che non si determinerà un ef-
fetto, ma solo che, qualunque esso sarà, l’agente sarà indifferente rispetto allo stesso. 
9 È del tutto intuitivo che gli effetti attesi possono essere più d’uno e che un’eventuale gerar-
chia fra questi è sempre dipendente dalle preferenze individuali. Quanto riportato nel testo, è 
evidentemente, solo un’esemplificazione che si spera utile a chiarire un concetto complesso. 
Ad esempio, trovare un “ottimo lavoro” può essere il presupposto per raggiungere l’indipen-
denza economica e ciò, a sua volta, per costituire un nucleo familiare e così via. 
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altri scritti per tutti i necessari approfondimenti sulle ragioni che possono sot-
tostare all’individuazione di un effetto programmato10, è sin da subito facile 
intuire che il conseguimento della performance A comporterebbe automatica-
mente l’ottenimento della performance B solo e soltanto se la studentessa po-
tesse assumere che il “nesso causale”, da lei individuato, è assolutamente certo 
in qualunque circostanza spazio-temporale11. Ciò significa, in altri termini, po-
tere anticipare la conoscenza dell’effetto di essersi laureata prestissimo e be-
nissimo. In verità, l’ipotesi di potere definire a priori nessi causali stabili e certi 
non trova riscontro nella pratica delle scienze sociali, fra le quali si annovera 
anche l’Economia aziendale12. Se, al contrario, tale ipotesi fosse concreta-
mente verificata sarebbe sufficiente misurare e valutare la performance A per 
avere indicazioni anche sulla performance B in quanto la seconda dipende-
rebbe esclusivamente dalla prima. Tuttavia, se vogliamo, come dobbiamo, ri-
manere ancorati alla concretezza e alla complessità dell’agire delle AAPP ne-
gli scenari socioeconomici, il nesso di casualità, individuato ex ante, che lega 
performance A e performance B può spiegare i comportamenti che portano 
alla performance A, ma non deve darsi mai per scontato e deve sempre essere 
sottoposto a opportuna verifica ex post. Va da sé che nell’ipotesi in cui la per-
formance B risulti conseguita senza che la performance A sia stata ottenuta, il 
nesso di causalità che si supponeva legasse le due performance è messo in di-
scussione almeno con riferimento al singolo caso concreto. In tale evenienza, 
esiste certamente una spiegazione del tutto alternativa alla performance B.  

 
 

4. Possibili conclusioni 
 

Già da queste prime e sommarie riflessioni possiamo trarre una conside-
razione importante: la performance delle AAPP è un concetto multidimen-
sionale che non è possibile concentrare in un’unica componente, ovvero in 
un’unica misura e valutazione. Nella prospettiva da noi privilegiata e che 

 
10 Mussari R., Performance e valore pubblico, Cedam-Wolters Kluwer, Milano, 2022. 
11 Per esclusive ragioni di semplicità di trattazione stiamo qui prendendo in considerazione 
soltanto la relazione fra il conseguimento della migliore performance A e della migliore per-
formance B. L’utilizzo di scale di misurazione potrebbe anche consentire di stabilire nessi di 
causalità fra livelli diversi di performance A e di performance B. 
12 Non intendiamo affatto confondere le idee a chi legge, ma l’impossibilità, in Economia 
aziendale, di definire nessi causali certi e stabili è un principio che dobbiamo applicare anche 
quando ci concentriamo sulla performance A. In pratica, tanto più la performance può essere 
influenzata da fattori che non sono sotto il controllo diretto di chi, agendo, determina il risul-
tato, tanto più è necessario verificare ex post – ovvero quando l’azione si è compiuta e si rileva 
il risultato – la robustezza dei nessi causali assunti al momento della programmazione. 

Copyright © 2024 by FrancoAngeli s.r.l., Milano, Italy. ISBN 9788835167389



1262 

sappiamo bene essere vincolata e limitata dalle nostre capacità e conoscenze 
e, in parte minore, dalla prospettiva teorica assunta, la performance è con-
nessa alla misura e valutazione: 

• dell’agire e di quanto si è agito,  
• del come si è agito,  
• degli effetti che sono derivati dal quanto si è agito come si è agito.  
In quanto conseguenza di un’azione compiuta, la performance riguarda il 

passato, ma è utile per guidare i comportamenti futuri. Inoltre, la perfor-
mance esiste a prescindere dalla nostra volontà/capacità di rilevarla cioè di 
fornirne una rappresentazione qualitativa e/o quantitativa attendibile e, even-
tualmente, giudicarla. Se trasponiamo questi concetti nei contesti aziendali 
pubblici, non facciamo fatica a concludere che il collegamento fra perfor-
mance e agire/produrre/trasformare valore individua un caposaldo della no-
stra disciplina. È proprio il legame fra agire e performance che, ferme le con-
siderazioni già proposte sull’opportunità di verifica dei nessi causali ipotiz-
zati, determina i presupposti organizzativi e gestionali per l’attribuzione 
della responsabilità per i risultati alle persone che operano nelle AAPP, per 
assegnare loro i riconoscimenti – monetari e non – conseguenti a una perfor-
mance soddisfacente e per irrogare loro le sanzioni a fronte di eventuale per-
formance negativa. Inoltre, il legame fra azione e performance ci ha consen-
tito subito di avviare una riflessione sulla circostanza che la performance os-
servata può non essere sempre automaticamente e per intero una diretta ed 
esclusiva conseguenza di quanto e come si è agito. Ciò implica che non sem-
pre tutta la performance osservata può essere esclusivamente ricondotta alla 
responsabilità di chi ha agito. Quanto appena accennato è possibile, ma è 
particolarmente evidente quando si concentra l’attenzione sulla performance 
nel senso dell’efficacia nella prospettiva del valore pubblico, ovvero 
sull’outcome. Soprattutto in tali circostanze, la performance osservata può 
essere generata da azioni realizzate anche da agenti diversi della singola am-
ministrazione, ovvero dall’interazione di più aziende. Va da sé che in questi 
casi la performance osservata può risultare migliore o peggiore rispetto a 
quella che sarebbe correttamente da attribuire all’esclusiva azione di una sin-
gola amministrazione. In via del tutto semplificata, osserviamo che se inter-
vengono agenti molteplici, inclusa un’amministrazione pubblica, l’outcome 
osservato e rilevato non può essere interamente riconducibile all’azione di 
uno solo degli agenti intervenuti, in quanto conseguente alla loro intera-
zione13. Ad ulteriormente complicare il quadro, c’è poi da considerare che 
 
13 Per semplicità di trattazione per ora omettiamo di considerare che l’autonoma dinamica del 
“fenomeno” sul quale interviene l’azione dei soggetti ha certamente un’influenza sul determi-
narsi della performance. 
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non è affatto scontato che gli effetti generati dall’agire dei diversi agenti siano 
dello stesso “segno” di quelli che l’amministrazione ha prodotto. Non per caso, 
quando si misura e si valuta il valore pubblico, è necessario distinguere fra il 
cosiddetto effetto lordo e l’outcome. È outcome solo l’effetto netto rilevabile 
sui beneficiari dell’output pubblico politica/programma. Non può quindi 
escludersi, in via di principio, che un effetto apparentemente modesto sui be-
neficiari appaia adeguato se non soddisfacente se aziende diverse dall’ammi-
nistrazione osservata hanno prodotto effetti negativi dai quali il calcolo della 
performance deve essere depurato14. Va da sé che può ben accadere il contra-
rio: un impatto soddisfacente o molto buono può rivelarsi modesto o contenuto 
quando si escludono dal calcolo gli effetti positivi conseguenti all’azione di 
aziende diverse dall’amministrazione15. Per ultimo, non possiamo tacere che 
l’output politica/programma può produrre effetti ulteriori rispetto a quelli de-
siderati e programmati, i cosiddetti effetti imprevisti. Questi, a loro volta, pos-
sono essere positivi o, più frequentemente, negativi. Per fare un semplice 
esempio molto citato in letteratura, aumentare massicciamente il numero di 
poliziotti e/o di telecamere di sorveglianza in un dato quartiere per scoraggiare 
un già reale incremento degli scippi può anche indurre le persone a non fre-
quentare il quartiere sol perché sentono minacciata la loro privacy. Quanta 
parte di un’eventuale e successiva riduzione misurata degli scippi sarebbe da 
considerare diretta e unica conseguenza dei costi sostenuti per aumentare la 
presenza di forze dell’ordine, l’installazione e la manutenzione di nuove tele-
camere di sorveglianza, etc. e quanta, invece, all’effetto indesiderato di questi 
investimenti, ovvero alla circolazione nelle strade del quartiere di un minor 
numero di potenziali vittime degli scippi?16.  

 
14 Effetti negativi nel senso di effetti di segno opposto a quelli determinati dall’intervento 
pubblico. 
15 Effetti positivi nel senso di effetti di segno uguale a quelli determinati dall’intervento pub-
blico. 
16 Per ragioni di semplicità, omettiamo di richiamare nel testo l’ipotesi, reale e certamente 
affascinante, degli effetti che derivano dalla scelta di non agire! Decidere di non scegliere è 
comunque una scelta che comporta conseguenze. 
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