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COSA CAMBIARE PER MIGLIORARE L’AMMINISTRAZIONE FINANZIARIA 

 

La propensione ad evadere è strettamente correlata alla qualità della Pubblica 

Amministrazione. Se quest’ultima passa da un livello basso a un livello alto, importanti analisi 

dimostrano che vi è un significativo aumento dell’adempimento spontaneo agli obblighi 

tributari. 

Il pagamento delle imposte è l’elemento cardine del patto sociale. E’ evidente che il patto 

regge se gli interessati percepiscono che il costo delle imposte pagate trova corrispondenza nel 

beneficio dei servizi pubblici ottenuti in cambio. E’ noto che in Italia questo equilibrio è reso 

ancora più critico dalla circostanza che una parte considerevole del gettito non va in realtà a 

finanziare servizi alla collettività, bensì il servizio del debito pubblico. Questo fatto, però, 

invece che costituire per le organizzazioni pubbliche un’attenuante, dovrebbe essere avvertito 

come un’aggravante. In altri termini, proprio perché l’esistenza di un debito enorme tende di 

per sé a sbilanciare il rapporto tra peso delle imposte e beneficio dei servizi pubblici, è 

necessario moltiplicare gli sforzi per rendere quanto più accettabile possibile la qualità di tali 

servizi ed evitare così che lo squilibrio finisca per apparire intollerabile. 

Il costo dei servizi pubblici è però in misura preponderante il costo del personale addetto a 

quei servizi, sicché la percezione di un cattivo servizio pubblico si ribalta subito nella 

percezione di un cattivo utilizzo del denaro dei contribuenti che andrebbe a garantire le rendite 

di posizione di impiegati pubblici inefficienti. 

E’ secondario chiedersi se tale percezione sia giusta o sbagliata. Il punto decisivo è un 

altro: chiusure corporative e proclamazioni di bravura, tutte autoreferenziali, non serviranno a 

restituire dignità e orgoglio al lavoro pubblico – che poi è ciò che più sta a cuore a chi fa con 
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passione questo lavoro - ma varranno solo ad alimentare le peggiori accuse da sempre rivolte ai 

lavoratori pubblici di questo Paese. 

Proprio perché l’Agenzia delle Entrate è, tra le amministrazioni pubbliche, quella che più 

direttamente, per la sua missione istituzionale, deve farsi carico dell’onere di favorire la tax 

compliance, essa per prima deve porsi il problema di promuovere modelli di gestione e 

amministrazione del personale in grado di superare comportamenti ed abitudini che hanno 

contribuito a danneggiare la reputazione del lavoro pubblico. 

Naturalmente, la promozione di nuovi modelli di gestione deve essere incentrata 

sull’introduzione di regole di valorizzazione professionale nell’ottica di una vera unificazione 

delle regole del lavoro pubblico e del lavoro privato. 

Non servono dunque privilegi ma più diritti. Occorre, in altre parole, poter valorizzare le 

professionalità, rafforzare e migliorare le modalità di reclutamento, rendere più snella e agile la 

struttura di comando, migliorare le politiche retributive estendere e rafforzare i sistemi di 

valutazione della dirigenza, superare gli attuali meccanismi che impediscono di allontanare i 

dipendenti corrotti.  

Valorizzazione professionale 

Non è un caso che alla base del progetto Agenzie fiscali ci sia la volontà di introdurre 

regole più flessibili nella gestione del personale, mutuando modalità proprie del settore privato. 

A questo fine è stato introdotto un comparto di contrattazione dedicato che, con il necessario 

complemento della contrattazione integrativa a livello di singola Agenzia e con un confronto 

costruttivo con le organizzazioni sindacali, ha consentito alle Agenzie di svincolarsi dalla 

disciplina generale del comparto Ministeri e di disporre di leve gestionali atte a favorire la 

crescita professionale dei propri dipendenti sulla base delle capacità e dei meriti di ciascuno. 
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Su questo fronte sono state avviate diverse iniziative, anche se la strada da percorrere è ancora 

lunga e tutt’altro che agevole. 

Tra le prime iniziative avviate dall’Agenzia c’è la realizzazione di un sistema integrato di 

gestione delle risorse umane, che individua  il modello delle competenze come strumento di 

valorizzazione del personale. Le competenze sono le caratteristiche individuali (conoscenze, 

capacità, valori, motivazioni) che si manifestano in comportamenti osservabili e in linea con gli 

scopi dell’organizzazione; con le competenze si valuta la qualità del contributo personale di 

ciascuno (cioè come ciascuno lavora, non solo che cosa fa). 

Il modello realizzato dall’Agenzia descrive le competenze “chiave” necessarie per svolgere 

i “mestieri” propri dell’Agenzia stessa. La valutazione delle competenze si applica a diversi 

aspetti della storia professionale del dipendente. 

Nuove modalità di reclutamento 

In proposito ricordo anzitutto la politica delle assunzioni, dove l’Agenzia delle Entrate può 

dirsi giustamente all’avanguardia. Se tradizionalmente il sistema di selezione nel pubblico 

impiego prevede la scelta dei candidati mediante la verifica delle sole conoscenze teoriche 

(necessarie ma non sufficienti), il Regolamento di amministrazione dell’Agenzia delle Entrate 

ha delineato un sistema innovativo, basato sulla valutazione del comportamento tenuto sul 

campo dal candidato, nel corso di un percorso mirato (stage). Il percorso può realizzarsi in due 

modi: tirocinio teorico pratico e contratto di formazione e lavoro. 

Il tirocinio costituisce  parte integrante della procedura di concorso; al tirocinio è ammesso 

un numero di candidati superiore a quello dei posti disponibili: al termine del periodo (che dura 

al massimo un anno) viene effettuata la selezione definitiva, basata sulla valutazione del 

comportamento tenuto dai candidati, ciascuno dei quali è seguito da un tutor per l’intera durata 

del tirocinio. 
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Il contratto di formazione e lavoro è una modalità di assunzione a tempo determinato che 

prevede, al termine del periodo di applicazione, di norma biennale, la conversione a tempo 

indeterminato per almeno il 60% dei contratti; anche in questo caso è prevista la figura del 

tutor e la valutazione dei candidati.   

La portata innovativa delle modalità di selezione appena descritte consiste nel fatto che 

l’Agenzia, prima di procedere all’assunzione o alla conversione del rapporto a tempo 

indeterminato, può verificare nelle concrete situazioni di lavoro le caratteristiche del candidato 

concernenti: 

- l’abilità ad applicare le conoscenze possedute alla soluzione di problemi operativi; 

- le capacità relazionali; 

- i comportamenti organizzativi.   

Le selezioni finora svolte sono state rivolte a funzionari da destinare alle regioni del centro-

nord; dal 2001 ne sono stati assunti complessivamente  oltre 5.000. 

Per l’Agenzia si tratta, dunque, di rafforzare tali procedure attuando selezioni con cadenza 

annuale in grado di garantire la sostituzione di quanti vanno in pensione con risorse qualificate 

da destinare prioritariamente nelle regioni del nord e del centro dove si registrano le maggiori 

carenze di organico. In tal modo, attuando procedure di mobilità interna, sarà possibile 

rafforzare anche le strutture del sud con personale già formato in grado di corrispondere 

all’esigenza di rinnovamento culturale e professionale.  

In tale processo si inserisce il progetto di assicurare all’Agenzia risorse straordinarie per 

procedere ad un piano di assunzioni mirato al potenziamento delle strutture di accertamento. 

Organizzazione professionale 
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Un altro contesto nel quale trova utilizzazione il modello delle competenze riguarda le 

posizioni organizzative e gli incarichi di responsabilità, figure istituite dal CCNL e meglio 

definite nel CCNI. In particolare, il contratto integrativo individua come figura di elevata 

responsabilità organizzativa e professionale la posizione di capo area non dirigenziale negli 

uffici locali, prevedendo per tali figure una retribuzione di posizione variabile tra € 2.500 e € 

9.000 annuali; individua poi una serie di figure di coordinamento alle quali viene riconosciuta 

un’indennità di responsabilità variabile tra € 1.500 e € 8.000 l’anno. 

Proprio in questi giorni si stanno svolgendo le procedure selettive per individuare i capi 

area, i capi team e le altre figure di coordinamento nell’ambito degli uffici locali. La selezione 

si basa su una valutazione a tutto campo delle competenze e delle conoscenze tecniche dei 

candidati. Gli incarichi avranno la durata di due anni, durante i quali i funzionari verranno 

valutati per l’attività svolta. L’esito positivo della valutazione annuale da diritto alla 

corresponsione di una retribuzione di risultato. Dell’esito della valutazione, inoltre, si terrà 

conto ai fini dell’eventuale rinnovo dell’incarico al termine del biennio. 

Politiche retributive e progressione 

In base alle previsioni del contratto integrativo, il modello delle competenze potrà infine 

essere utilizzato per l’erogazione della retribuzione accessoria, in particolare per la parte di 

quest’ultima da corrispondere in base alla valutazione della qualità della prestazione resa da 

ciascuno; su questo fronte, dovrà essere definito un accordo con le organizzazioni sindacali per 

trovare le migliori modalità applicative. 

Va detto che per dare completa attuazione al nuovo sistema di classificazione introdotto 

con il CCNL delle Agenzie fiscali, il sistema di valutazione andrebbe esteso quanto più 

possibile. Il contratto prevede infatti tre aree di inquadramento, che vanno intese come grandi 

contenitori articolati in fasce retributive che esprimono diversi livelli di complessità 
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dell’attività. Il passaggio da una fascia a quella superiore si traduce in una progressione 

economica che però non va legata a meri automatismi, quali l’anzianità o altro, bensì alla 

valutazione delle capacità dimostrate. Le criticità sono rappresentate da una serie di difficoltà 

insite nel sistema stesso: esigenza di omogeneità, rischio di slittamenti generalizzati verso 

l’alto, farraginosità applicative dovute alla necessità di operare nel modo più trasparente 

possibile. Il confronto con i sindacati sarà ovviamente decisivo per superare tali difficoltà. 

Attenzione all’etica 

E’ necessaria una riflessione anche sugli aspetti etici. Il riferimento è a fenomeni quali 

l’assenteismo, il conflitto d’interessi, la ingiustificata difficoltà ad allontanare i corrotti. 

La rimozione di tali criticità sarebbe un segnale di serietà che è atteso anzitutto dalla 

stragrande maggioranza che vorrebbe veder restituiti orgoglio e dignità al proprio lavoro nelle 

istituzioni pubbliche. 

Valutazione dei dirigenti 

Nell’Agenzia delle Entrate opera già dal 2002 un sistema di valutazione (il sistema SIRIO) 

per il personale dirigente. Nel sistema sono oggetto di valutazione: 

- i risultati raggiunti, con riferimento a due tipologie di obiettivi: istituzionali e locali; 

- i comportamenti organizzativi adottati, cioè le competenze dimostrate.  

Gli obiettivi istituzionali sono definiti nella Convenzione annuale con il Ministero 

dell’Economia e delle Finanze. Sono espressione delle attività caratteristiche dell’Agenzia e di 

quelle di supporto trasversale al funzionamento della struttura. 

Gli obiettivi locali sono espressione delle peculiarità che caratterizzano l’ufficio. Sono 

proposti dal valutato, in base alle criticità e alle priorità locali che investono in prima persona 
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la sua responsabilità. Possono riguardare, ad esempio, il miglioramento della qualità del 

servizio, la realizzazione di progetti, la razionalizzazione dei processi operativi, ecc.  

La novità più importante è l’introduzione della valutazione delle competenze organizzative, 

vale a dire le caratteristiche individuali del dirigente (conoscenze, capacità, valori e 

motivazioni), che, contrassegnandone lo stile di direzione (i comportamenti organizzativi), 

determinano in misura decisiva l’andamento (i risultati) dell’ufficio. 

La valutazione della qualità della prestazione –  cioè del “come” il dirigente ha raggiunto i 

risultati – è fondamentale: se ci si limitasse a considerare i risultati dell’ufficio si potrebbe 

finire per attribuire al merito (o anche al demerito) del titolare dell’ufficio stesso ciò che invece 

è da attribuire essenzialmente ai suoi collaboratori, con ciò falsando la valutazione dell’operato 

del dirigente. Con le competenze si valuta invece il proprium del dirigente e cioè la qualità del 

suo apporto personale al funzionamento dell’ufficio. Inoltre, mentre i risultati sono per 

definizione transitori (essendo legati al singolo esercizio e a circostanze contingenti più o meno 

fortunate), le competenze, essendo stabilmente legate alla persona del dirigente, determinano la 

continuità della performance nel tempo e rappresentano quindi il reale valore di 

un’organizzazione. 

Il sistema di valutazione SIRIO intende rendere oggettivo il giudizio sulle competenze, 

attraverso l’esplicitazione di indicatori comportamentali e la verifica della loro corrispondenza 

con la realtà. Nel nuovo sistema, infatti, le qualità individuali non sono delineate in astratto ma 

sono costruite e graduate “traguardandole” sulle specifiche missioni e sulle caratteristiche 

funzionali dell’organizzazione in cui i dirigenti sono chiamati ad operare. 

Tale approccio permette di rafforzare l’utilità del sistema di valutazione dei dirigenti quale 

modalità di sviluppo manageriale. La valutazione delle competenze può contribuire, infatti, a 
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mettere in evidenza e a promuovere i comportamenti organizzativi e gli stili di management 

più coerenti con i principi fondamentali di organizzazione e di funzionamento dell’Agenzia.  

In sintesi, lo scopo perseguito dal modello è quindi quello di armonizzare il sistema di 

controllo gestionale e quello di sviluppo manageriale. Essi, nel loro insieme, devono essere in 

grado di cogliere sia le variabili quantitative che le variabili qualitative, espressione della 

performance manageriale nel suo complesso. Obiettivi quantitativi (più tradizionalmente legati 

al controllo di gestione) e comportamenti organizzativi posti in essere per il raggiungimento di 

quegli stessi obiettivi rappresentano l’insieme degli elementi da osservare nell’ambito di un 

sistema di valutazione che voglia essere, concretamente, anche un efficace strumento di 

gestione e sviluppo delle risorse. 

Come detto, questo sistema è in funzione fin dal 2002, un lasso di tempo sufficiente a 

tracciare alcuni bilanci e a consentirci di affermare che il percorso che porta a recepire ed 

applicare efficacemente un sistema di valutazione è lungo e tutt’altro che facile. Il problema, in 

una struttura complessa e ramificata qual è l’Agenzia delle Entrate, non è solo quello – già 

ricordato prima con riferimento ai funzionari - di assicurare omogeneità nelle valutazioni. A 

questo si aggiunge infatti una certa resistenza a formulare valutazioni negative. La 

conseguenza, a oggi, è che troppo spesso le valutazioni si sono concentrate sui livelli più alti. 

Va comunque positivamente segnalato che nel 2006 solo il 20 %  dei dirigenti ha raggiunto 

l’eccellenza, mentre il 2 % non ha raggiunto la sufficienza con conseguenti effetti sulla 

retribuzione di risultato. 

Controllo di gestione e audit interno 

Dicevo poc’anzi che il sistema di valutazione dei dirigenti armonizza il sistema di controllo 

gestionale e quello di sviluppo manageriale. Si tratta invero di due strumenti di controllo 
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interno citati dal d.lgs. n. 286 del 1999, il cui art. 1 prevede che le pubbliche amministrazioni, 

nell'ambito della rispettiva autonomia, si dotino di strumenti adeguati a: 

a) garantire la legittimità, regolarità e correttezza dell’azione amministrativa (controllo di 

regolarità amministrativa e contabile); 

b) verificare l’efficacia, efficienza ed economicità dell’azione amministrativa al fine di 

ottimizzare, anche mediante tempestivi interventi di correzione, il rapporto tra costi e 

risultati (controllo di gestione); 

c) valutare le prestazioni del personale con qualifica dirigenziale (valutazione della 

dirigenza); 

d) valutare l’adeguatezza delle scelte compiute in sede di attuazione dei piani, programmi 

ed altri strumenti di determinazione dell'indirizzo politico, in termini di congruenza tra 

risultati conseguiti e obiettivi predefiniti (valutazione e controllo strategico). 

Il sistema di valutazione dei dirigenti è coerente alla previsione della lettera c; le altre 

previsioni sono state soddisfatte con l’istituzione, nell’ambito dell’Agenzia, dell’Ufficio 

Pianificazione e Controllo e della Direzione Centrale Audit e Sicurezza. 

Direi che l’Agenzia delle Entrate è stata tra le prime amministrazioni pubbliche ad essersi 

dotata di strutture deputate a svolgere i controlli interni previsti dalla normativa, valorizzando 

sia le attività di pianificazione e controllo di gestione secondo una logica aziendale, sia 

integrando l’attività ispettiva tradizionale, finalizzata a individuare le irregolarità quando esse 

sono già avvenute, con l’innovativa attività di audit, finalizzata invece a prevenire l’insorgere 

delle irregolarità stesse grazie al controllo preventivo dei rischi insiti in ciascuna attività. 

 Su questo fronte è stato di ulteriore ausilio l’adozione, ormai nella maggior parte degli 

uffici locali (oltre 200 su 385), del sistema di gestione conforme alle norme internazionali ISO 

9000. L’introduzione del sistema di gestione della qualità, certificata da enti internazionali 
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accreditati, ha reso possibile standardizzare i comportamenti, analizzare e razionalizzare i 

processi lavorativi, diffondere la cultura di gestione e la logica del processo.  

Cosa migliorare 

  Tornando alle risorse umane, ho ampiamente evidenziato come l’Agenzia chieda regole 

che agevolino, nel solco di quanto avviene nel mondo del lavoro privato, la valorizzazione 

delle risorse umane e delle professionalità valutate sul campo secondo criteri meritocratici. 

Sul fronte delle cose ancora da fare, si dovrebbe innanzitutto prevedere nell’Agenzia la 

possibilità del “reinquadramento per sviluppo professionale”, valorizzando in sede contrattuale 

quanto previsto al riguardo dall’art. 52, comma 1, del decreto legislativo n. 165 del 2001, 

secondo il quale “il prestatore di lavoro deve essere adibito alle mansioni per le quali è stato 

assunto o alle mansioni considerate equivalenti nell’ambito della classificazione professionale 

prevista dai contratti collettivi, ovvero a quelle corrispondenti alla qualifica superiore che abbia 

successivamente acquisito per effetto dello sviluppo professionale o di procedure concorsuali o  

selettive”. La proposta muove dall’esigenza di prevedere, in attuazione dell’articolo in 

questione, specifici percorsi di carriera legati alla valutazione delle abilità sviluppate nel corso 

dell’attività di servizio, in aggiunta alle tradizionali procedure concorsuali o selettive che si 

basano su valutazioni esclusivamente di tipo indiretto. 

L’Agenzia ritiene inoltre essenziale introdurre nell’ordinamento professionale la figura  

degli “esperti” nella quale potrà essere collocato il personale appartenente da un congruo 

numero di anni alla terza area funzionale che abbia maturato elevata specializzazione o 

competenza particolarmente vasta e approfondita nella trattazione delle questioni di maggiore 

complessità e delicatezza inerenti ai compiti propri della terza area. 

Andranno previsti criteri selettivi e modalità operative per l’inquadramento nella nuova 

area, che tengano conto dell’esperienza professionale sotto il profilo delle capacità e 
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conoscenze e delle competenze organizzative dimostrate nel corso dell’attività di servizio, in 

relazione alle responsabilità esercitate, al livello di autonomia decisionale raggiunto e ai 

risultati conseguiti in termini di qualità tecnica e volume delle prestazioni di lavoro espresse 

nel tempo 

Verrebbe così introdotta la doppia carriera dei manager e dei professional tipica delle 

moderne organizzazioni aziendali. La carriera dei professional costituisce nelle imprese il 

naturale sbocco professionale di quanti abbiano dato prova di particolari attitudini per la 

soluzione di complesse problematiche di natura tecnica e operativa. I funzionari delle Agenzie 

fiscali che hanno tali caratteristiche - veri e propri punti di riferimento per colleghi e superiori 

nelle loro specifiche materie - vedono invece la dirigenza come unico possibile traguardo nel 

percorso di realizzazione delle proprie aspirazioni professionali ed economiche. Tale 

prospettiva è comprensibile, data la mancanza di altri percorsi che consentano di valorizzare in 

maniera stabile il contributo di conoscenza ed esperienza di questi funzionari, ma non è 

coerente con la natura del lavoro ad assi affidato, che non è quello di gestire risorse (attività 

questa tipica del dirigente, in quanto figura manageriale), ma di esprimere ad alto livello 

complesse competenze tecniche. 

L’istituzione della figura dei professional andrebbe inquadrata all’interno di un più ampio 

processo di riorganizzazione basato sulla revisione complessiva delle funzioni di 

coordinamento intermedio e sul potenziamento del ruolo dei direttori degli Uffici, a partire da 

quelli che operano nelle realtà economiche più impegnative.   

Si tratta di andare verso un modello organizzativo più snello ed in grado di dare il giusto 

riconoscimento, anche economico, a quanti operano in prima linea sul versante della lotta 

all’evasione e dei servizi ai contribuenti. 
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Auspico che le misure del reinquadramento per sviluppo professionale e l’istituzione della 

figura dei professional siano introdotte nel prossimo CCNL del comparto Agenzia fiscali, per il 

quale in questi giorni ha preso avvio la trattativa presso l’ARAN. 

Entrambe le misure puntano ad avere un’amministrazione finanziaria qualificata, fatta di 

esperti, all’altezza delle esigenze del Paese, mettendo nel giusto rilievo le esperienze possedute 

e valorizzando le capacità dimostrate sul campo. 

Sono certo che anche questa volta non mancherà il confronto costruttivo con le 

Organizzazioni Sindacali grazie al quale è stato possibile compiere insieme il percorso che vi 

ho appena illustrato.  

Per noi si tratta di guardare al futuro nella consapevolezza che una amministrazione 

finanziaria più efficiente è possibile. 

Ce lo chiede il Paese, il nostro impegno sarà totale.  

  


