
di lavono

:,::,:l:'l.:,;.: Approfondiamo alcuni aspetti di un argomento
,i:::::,:':::il,::l: che ba riscosso particolare interesse tra i lettori

Ancorasui carichi

n precedente intervento
apparso in questa rubri-
ca,  tendente a sol levare

la questione dei criteri di valuta-
zione della produttività,1 ha riscos-
so un certo interesse tra i lettori
d i  "B ib l i o teche  ogg i " :  pa recch i
col leghi  che hanno scr i t to  o te-
lefonato, o che l 'autore di queste
note ha incontrato personalmente,
chiedono di tornare sull'argomen-
to e di fornire oualche indicazione

operativa in più. L'articolo citato,
che prendeva spunto da un dibar
tito che cominciava a svilupparsi
in seguito ad alcune iniziative
dell'allora ministro della funzione
pubblica Sabino Cassese,2 presen-
tava già. alcune esemplificazioni e
suggeriva qualche criterio per in-
terpretare i dati. Ma la tematica è
di notevole rilievo e l'invito a pro-
seguire il discorso merita di essere
accolto.

L'occasione per tornare
sul tema dei carichi di
lavoro ci viene offerta
dalla circolare n. 6 del
23 marzo 7994,3 con
cui  i l  Dipanimento del -
Ia funzione pubblica
p resso  l a  P res idenza
del  Consig l io  dc i  min i -
stri indica la metodoro-
g ia da seguire per  la
r i levazione,  e dai  do-
cumen t i  p rodo t t i  da
una commissione co-
stituita a questo scopo
dall 'Anci,a l 'associazio-
ne dei comuni italiani.
Da questi testi possia-
mo  pa r t i r e  pe r  esami -
nare i  cr i ter i  general i
che vengono proposti
dal governo e dai co-
muni, e per individua-
re se e come essi pos-
sono essere appi icat i

a l le  b ib l io teche.  Mentre i  docu-
menti di Cassese riguardano tutto
il comparto del pubblico impiego
- che è tenuto a verificare, entro
la fine dell'anno, i carichi di lavo-
ro, cui è subordinata Ia ridetermi-
nazione delle dotazioni organiche
- quelli deil'Anci, or.wiamente, si
rivolgono solo alle amministrazio-
ni comunali, distinguendo i comu-
ni in due classi di riferimento, ri-
spettivamente sopra e sotto i cin-
quemila abitanti. Le questioni af-
frontate, gli obiettivi proposti ed i
metodi indicati, però, hanno una
vaì id i tà  generale.  per  cui  possono
essere presi a punto di riferimento
per tutte le tipologie di biblioteca,
almeno in questa sede.
Anal . izzeremo in questa sede le
metodologie proposte nei  docu-
menti citati. Prima, però, sarà utile
riferire la definizione, molto arti-
colala, di carico di iavoro presen-
te nella circolare Cassese: il carico
di lavoro è la " quantità di lauoro
necessario, dato un contesto ope-
ratiuo e un periodo cli riferimento,
per trattare i casi cbe uengono sot-
toposti ad una unità organizzati-
ua in clipend.enza o dell'aniuità di
altre unità organizzatiue d.ello
stesso ente o d,elle esigenze espresse
da utenti.finali o degli obiettiui di
proclwzione assegnati. Il carico di
lavoro d i  un 'uni tà organizzaf iva
può var iare s ia in  re laz ione a l le
condizioni della d.om.and.a, cioè
alla quantità di atti o servizi finali
che ad essa v iene r ich iesta dal -
l'esterno, sia in relazione alle con-
dizioni clella produzione, cioè ad
elementi interni, quali la disponi-
bil i tà di tecnologie e vincoli pro-
cedurali, che incidono sulla quan-
tità di lavoro necessaria a fornire
le prestazioni richieste. La corretta
determinazione del carico di lavo-
ro quindi comporta che vengano
s t a b i l i t i  s t a n d a r d  d i  e s e c u z i o n e
corrispondenti ai tempi di lavoro
ritenuti necessari e sufficienti, date
le condizioni della produzione, a
espletare le operazioni da svolge-
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re per pervenire agli atti o ai ser-
vrzr IrnaÍ .'
Un'a l t ra premessa d i  carat tere ge-
nerale riguarda i due modi in cui
possono essere misurati i carichi
di lavoro:

metodo top-doun può esse-
re uf i l izzato per  la  gest ione del
personale di una biblioteca nel suo
complesso e per determinarne gli
organici; esso consiste nel divide-
re Ia quantità totale di ore lavora-
te per i prodotti finali ottenuti (nel
nostro caso volumi ingressati, re-
gistrazioni catalografiche prodotte,
prest i t i  e f fet tuat i ,  e  così  v ia) ;  s i
tratta, quindi, di uno strumento di
politica del personale che può es-
sere uti i izzato per evitare che vi
siano, a produttività costante, set-
tori sovraffollati e settori sguarniti
e per valutare deduttivamente i l
fabbisogno di personale che si de-
terminerebbe in rclazione all'atti-
vaz ione d i  nuovi  serv iz i  o  a l la
modi f icaz ione del le  quant i tà  d i
document i  da t raf i ,are (a lcuni
esempi di applicazione di questo
metodo erano presenti nel prece-
dente articolo);
- un metodo boÍtom-up può es-
sere utilizzato, invece, per migiio-
rare l'efficienza delle singole atti-
vità; esso si applica descrivendo,
prefer ib i lmente at t raverso d ia-
grammi di flusso, una procedura e
scomponendo la  i n  m ic ro fas i ,  e
m isu rando  success i vamen te  i l
tempo,/uomo necessario per le di-
verse operazioni ;  s i  t ra t ta d i  un
metodo mol to p iù anal i t ico del
precedente - applicabile in quel-
le realtà che presentino già un l i-
vello considerevole di standardiz-
zazione del le  procedure,  e del la
relativa articolazione - e che ri-
chiede una cultura organizzafiva
mo l to  p iù  ma tu ra ,  ma  che  può
dare risultati assai interessanti per
l'incremento del livello di produt-
tività delle singole procedure (sul-
le  modal i tà  d i  u t r l izzo d i  questa
metodologia verranno fornite al-
cune indicazioni in questo inter-
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vento).
Or,wiamente un metodo non esclu-
de I'altro: si può ipotizzare, infatti,
che la metodologia top-dotan pos-
sa essere utllizzata in una fase ini-
ziale ed allo scopo di disporre di
una d iagnosi  s intet ica,  passando
in una fase successiva alla meto-
dologia bottom-up per poter ap-
p ro fond i re  l ' ana l i s i  e  pe r  com in -
ciare a disporre di qualche indica-
z ione su possib i l i  in tervent i  mi-
gliorativi deII ' or ganizzazione del
l a v o r o .  R i s u l t a  e v i d e n t e ,  c o m u n -
que, che una analisi corretta e ve-
ramente utile, in linea con i criteri
cui si ispira la circolare Cassese e
con gli obiettivi che essa si prefig-
ge, può essere ottenuta solo affi-
dandosi al secondo metodo.
L'Aliegato 2 della circolare esem-
plif ica una delle metodologie ap-
plicabili per la ilevazione dei ca-
richi di lavoro.
La prima questione che viene af-
frontata riguarda la definizione
delle quantità di atti e servizi che
un'unità organizzativa deve forni-
re, il che compofia una distinzio-
ne t ra domanda potenzia le ( la
quantità di atti e servizi che una

un i t à  o rgan i zza t i va  può  esse re
chiamaf,a a fornire), d.omand.a
espressa coffente (cioè la doman-
da reale in un determinato oerio-
do  d i  t empo  t .  c l oma  nda  to ta te
(c ioè  l a  somma de l l a  domanda
corrente e di quella relatla a gia-
cenze prodottesi in periodi prece-
denti) e domandn euasa (cioè la
quantità pari alla domanda totale,
meno  que l l a  pa r te  d i  essa  non
soddisfatta nel periodo preso in
esame, che crea una giacenza fi-
nale). Nel caso delle biblioteche,
possiamo evidentemente far riferi-
mento ai volumi da ingressare, o
da catalogare, ecc. Quanto poi al-
la determinazione della domanda
in un per iodo d i  tempo futuro,
una st ima del la  domanda tota le
equivale di fatto ad effettuare una
previsione circa i livelli di oîferta
che si intendono raggiungere: ad
esempio, in seguito alla program-
mazione di un intervento di con-
versione retrospettiva del catalogo
o al tratlamento di fondi non cata-
logati, che potrebbero essere defi-
niti come una "giacenza straordi-
naria".
De f i n i t e  i n  ques to  modo  l e  )
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quant i tà  dei  var i  a t t i ,  prodot t i  e
servizi domandati a ciascuna unità
organizzafiva, è possibile stabilire
le l inee di attiuità, vale a dire i
f luss i  d i  cu i  s i  è  det to quando è
stata brevemente i l lustrata la me-
todologia bottom-up. Una singola
linea di attività, o procedura, vie-
ne individuata ed enucleata in ba-
se ai seguenti criteri:
- ha un obiettivo finale definito
e uni tar io ,  teso ad assolvere una
specifica funzione tra quelle asse-
gnate all'unità;
- dà luogo ad atti f inali, r ivolti
a l l 'esterno del la  l inea d i  at t iv i tà
(all 'esterno dell 'unità, se con essi
s i  completa un 'at t iv i tà ,  o a l  suo
inteLno, nel caso in cui sia previ-
sta un'ulteriore fase di lavorazione
in un'altra linea di attività);
- presenta una sequenz'a ptoce-
durale di esecuzione nettamente e
chiaramente differenziata rispetto
a quelle relative ad altre attività
svoite dalla stessa unità;
- impegna in modo quantitativa-
men te  r i conosc ib i l e  l e  r i so rse
umane  e  s t rumen ta l i  assegna te
ail'unità or ganizzafiv a.
I criteri con cui ri levare le condi-
zioni della produzione ci portano
poi a conoscere le quantità di la-
voro necessarie ad erogare le pre-
stazioni richieste. Già nel nostro
precedente intervento sui carichi
d i  lavoro era stata sot to l ineata
l 'opportuni tà d i  una d is t inz ione
fra tempi medi e tempi stand.ard.
La questione viene or,.viamente ri-
proposta nella circolare Cassese:
infatti, mentre le medie di utllizzo
effettivo del fattore lavoro calcola-
no la produttività media e consen-
tono confronti in presenza di out-
put omogenei, una procedura di
rilevaztone indipendente dall'effet-
t ivo uti l izzo del fattore lavoro ci
consente di misurare i l tempo di
lavoro ritenuto necessario per ot-
tenere determinat i  output ;  dal -
l'esame dello scarto tra tempi me-
di e tempi standard è possibile ef-
fettuare una valutazione sui livelli
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di efîicienza. Se la finalità di que-
sta misurazione è quella della de-
terminazione degli organici è evi-
dente che i l  secondo cr i ter io  r i -
sponde meglio allo scopo. I pro-
cedimenti di rilevazione dei tempi
standard possono essere diversi, e
la preferenza per l 'uno o I 'altro è
dovuta in primo luogo alla possi-
bilità o meno di investire una cer-
ta somma in questa operazione e
alle condizioni delle relazioni sin-
dacali: infatti, i  tempi standard di
esecuzione possono essere deter-
minati attraverso i l cronometrag-
gio di una simulazione di determi-
nati atti e procedure, o sulla base
del giudizio di esperti esterni fon-
dato sulla conoscenza delle condi-
zioni operative e sull 'analisi de1
contenuto tecnico de11e operazio-
ni, o anche attraverso la deÎinizio-
ne di uno standard concordato tra
i l  responsabi le  d i  un 'uni tà orga-
nizzafiva ed il personale addetto.
Le  cose ,  ne l l a  rea l t à ,  s tanno  i n
modo leggermente diverso da co-
me appar i rebbero sul la  base d i
questo tipo di misurazioni. I tem-
pi  possono essere def in i t i  s tan-
dard nel senso che si cerca di l i-
mitare gli elementi di arbitrarietà,
ma non possono prescindere, ov-
viamente, da.determinate condi-

zioni operative in cui l'attività vie-
ne espletata, per cui non possono
essere sfandardizzabili nella stessa
misura per  tut te le  b ib l io teche:
s a p p i a m o  b e n e ,  a d  e s e m p i o ,
quanto incidano sui tempi di cata-
logazione la disponibilità o meno
di repertori e di authority file, o le
prestazioni del software adottato.
Altri elementi da considerare sono
la qualità dello spazio atfrezzato,
Ia razionalità e l'efficacia dei flussi
proceduraii. Alcune attività, inol-
t re,  r isu l teranno non fac i lmente
standardizzabili (attività di studio
e ricerca, contatti esîerni, servizi
ausiliari): nel complesso dell'orga-
nízzazione del lavoro di una unità
ope ra t i va ,  pe rò ,  ques te  a t t i v i t à
non  dov ranno  asso rb i re  quo te
mol to e levate del  tempo di  pre-
senza degli addetti (sulla scorta di
un'indicazione presente nella cir-
co lare Cassesc possiamo pensare
che non vada superala LLîa soglia
del  20 per  cento sul  monte ore
complessivo dell'organico del per-
sonale in servizio). Non solo ai fi-
ni della definizione dei carichi di
lavoro, ma all'interno di una vaiu-
tazione globale del monte ore la-
vo ra t i ve  rappo r ta te  a i  p rodo t t i
dell'unità organizzafiva, queste at-
tività non standardizzabil i e altre
attività indirette (lavori di segrete-
ria, ragioneria, protocollo, e così
v ia)  andrebbero corret tamenie r i -
versate in percentuaie sulle attività
che real izzano prodot t i  f ina l i .
Facciamo un esempio,  est temiz-
zando  a l  mass imo  una  m isu raz io -
ne che s i  potrebbe fare per  una
biblioteca: se individuassimo co-
me unico output i prestiti e calco-
lassimo che ne vengono effettuati
mille all'anno, ai fini di una valuta-
zione globale non potremmo solo
cons ide ra re  se  i  due  adde t t i  a
q u c s t o  s e r v i z i o  s o n o  t r o P P i  o
troppo pochi, ma dovremmo con-
s ide ra re  i n  che  m isu ra  t u t t a  1a
strut tura (d i ret tore.  ragioniere.  ca-
talogatori, ecc.) può essere "scari-

cata" su quei mille prestiti, in mo-
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do da verificare i costi effettivi di
quei  mi l le  prest i t i ,  l 'economic i tà
complessiva de1la biblioteca e la
giustif icazione o meno della sua
esistenza. Infine, bisognerà preve-
dere e met tere nel  conto anche
un tasso di assenza fisiologico ed
un conseguente fabbisogno di per-
sonale leggermente più elevato di
quello che risulterebbe dalle ri le-
vazioni.
Come s i  vede ,  l e  va r i ab i l i  sono
numerose e la valutazione, qua-
lunque sia il metodo prescelto (si-

mulazione, giudizio di esperti, o
definizione di uno standard con-
cordato), dovrà essere attentamen-
te verificata prima di prendere per
buon i  e  de f i n i t i v i  i  r i su l t a t i .
Tornando alle l inee di attività, si
potrà ri levare in questo modo il
tempo standard per ciascun seg-
m e n t o  c l e l l a  l i n e a .  p e r  c i a s c u n o
degli atti elementari che ne com-
pongono la sequenza, verificando
cos ì  i  t emp i  d i  esecuz ione  e  i
contenuti qualitativi delle singole
operazioni che portano all'otteni-
mento di un prodotto finale del-
l 'un i tà organizzat iva.  Sul la  base
dei tempi standard per fase lavo-
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rativa o atto elementa-
re è possibile calcolare
i l  t empo  s tanda rd  un i -
tario di ciascuna linea
di attività, cioè i l tem-
po mediamente neces-
sa r i o  pe r  esegu i re  l ' i n -
tero processo produtti-
vo r i fer i to  ad un at to

(nel nostro caso, potfemmo par-
lare ad esempio d i  t rat tamento
catalografico di un documento).
Per l'eterogeneità dei casi da frat-

tare e Ia va-
riabil ità del
t empo  ne -
cessar io a l -
1 ' a d e m p i -
mento di al-
cune proce-
dure biblio-
t e c o n o m i -
che, a volte

potrebbe essere utile effettuare ta-
li calcoli su un lotto di documenti,
cos l . i t u i t o  a i t r ave rso  una  camp io -
natura molto rigorosa che presenti
differenti livelli di difficoltà, e ot-
tenere così una media attendibile.
Un'altra considerazione da fare a
questo proposito, è quella relativa
ai tempi di attesa - nelf interven-
to pubblicato nel numero di feb-
braio si parlava di "coll i  di botti-
glia" - che spesso caratlerizzano
e rallentano il flusso delle attività
espletate all ' interno di una linea
di attività in cui intervengono di-
versi operatori. Tali tempi, natu-
ra lmen te ,  non  debbono  esse re
considerati ai fini del calcoio del
tempo standard, ma I'occasione di
prenderne conoscenza non deve
essefe senza conseguenze.

Questo procedimento fornirà an-
che molte informazioni sulla coe-
r enza dell' or ganizzazione del lavo-
ro, sugli strumenti e le tecnologie
utrl izzate, e infine su questioni di
carattere generale, divenendo un
momento fondamentale dell'anali-
si di sistema della biblioteca. L'in-
dividuazione delle linee di attività
- e quindi anche dei f lussi pro-

duttivi standardizzafi - consente
in questo m.odo una determina-
zione della combinazione quanti-
tativolqualitativa del lavoro neces-
sario a svolgere le attività richieste
a c iascuna uni tà organizzaf ;a.  I l
carico di lavoro che così verrà ri-
l eva to  consen t i r à  d i  conosce re  i
tempi  d isaggregat i  per  qual i f ica
professionale e sarà un elemento
indispensabile per 1a definizione
degli organici e per qualsiasi in-
tervento di riorganizzazione del
lavoro. Ne deriverà un funzioni-
g ramma da  cu i  r i su l t e ranno  g l i
operator i  che ins is tono sul le  d i -
verse l inee di attività e sulle sin-
gole fasi e la parte di tempo che
ciascuno dedicherà a ogni fase, a
ogni linea, a ogni unità operativa.
I  car ich i  d i  lavoro determinabi l i
su l l a  base  de i  p roced imen t i  d i
anal is i  e  d i  ca lcoio oui  descr i t t i
sinteticamente' possono esserc cli-
stinti tra carico cli lauoro corrente
(riferito a quelia che alf inizio era
stata def in i ta  domanda corrente) ,
carico dí lauoro totale (corcispon-

dente alla domanda totale) e cari-
co di lauoro euaso (riferendosi alla
domanda evasa, questo carico di
lavoro è quello che effettivamente
corrisponde all'attività svolta in un
determinato per iodo) .  Anche in
questo caso.  come già è stato fat -
to per la domanda, quando si ipo-
tizzava la programmazione di un
recupero del pregresso scagliona-
to nel tempo, prevedendo quindi
una domanda per un periodo di
tempo futuro che tenesse conto
sia del  f lusso corrente s ia del le
giacenze da smaltire, si può paúa-
re di un carico cLí lauoro obiettiuo,
che consideri un'elevazione del-
l 'offerta, una migliore copertura
della domanda potenziale e reale,
un livello di produttività qualitati-
vamente e quantitativamente più
avaîzaIo.
Come si vede, il problema dei ca-
richi di lavoro e della determina-
zione degli organici non può es-
sere disgiunto dalla deÎinizio-
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ne degli obiettivi generali della bi-
b l io teca.  I l  processo decis ionale,
aIla fine, dovrà tener conto della
domanda reale e di quella poten-
z ia le,  del le  r isorse d isponib i l i  e
del loro impiego ottimale, e impo-
stare una gest ione per  obiet t iv i
anche per quanto riguarda le ri-
sorse umane. I

Note

1 Come misurtre il carico di lauoro,
"Biblioteche oggi", 1.2 (1994), 2, p. 44-
+ / .
2  I1  comma 5  de l l ' a r t .  3  de l la  legge
537/1993 dispone che le pubbliche
amministrazioni prowedano entro il
31 dicembre 1994, e successivamente
con cadenza biennale, alla determina-
zione dei carichi di lavoro. A1 Dipar-
timento della funzione pubblica è as-
segnato il compito di verificare la con-
gruità delle metodologie utilizzate dal-

a Il documento è stato pubblicato sul
quotidiano "Italia oggi" in due punta-
te, il 21, e 22 aprile 1994. Esso può es-
sere richiesto alla sede nazionale del-
l'Anci, via dei Prefetti 46, 00186 Roma,
tel. (06) 680091.
5 Circolare Caricbi di lauoro, ci t . ,  p.
31. Il corsivo è del testo.
6 La circolare è corredata da moduli
prospetti e formule, cui si rimanda per
la pratica effettuazione delle operazio-
ni descritte.

le diverse amministrazioni per la rile-
vazione dei carichi.
r La circolare, dal titolo Carichí di la-
uoro delle amministrazioni pubblicbe
e dotazioni organicbe clelle Amtnini-
strazioni clello Stato, è pubblicata sul
Supplemento ord inar io n.  54 a l la
"Gazzetta ufficiale", n. 77 del 2 aprile
1994 - Serie generale.


