
GESTIONE

56 Biblioteche oggi - Ottobre 2000

L’ orientamento determinato
e determinante del legisla-
tore ha portato negli ultimi

anni a mettere in discussione il
ruolo tradizionale dell’ente locale.
Il dibattito sviluppatosi ha delinea-
to l’immagine di un ente pubblico
moderno, soggetto di indirizzo po-
litico-programmatico e di controllo
che sceglie di lasciare ad altri, me-
glio attrezzati sotto il profilo del-
l’imprenditorialità, la fornitura di
servizi pubblici che dovranno esse-
re caratterizzati da tempestività, ef-
ficienza ed economicità. Non solo,
ma nel caso specifico dei servizi
culturali in genere, la gestione di-
retta dovrebbe essere ridotta ai soli
casi dove non vi sono alternative
gestionali o sia dimostrata l’effica-
cia e l’economicità rispetto ad ipo-
tesi alternative.1

Tale visione si sta lentamente con-
cretizzando attraverso una serie di
trasformazioni strutturali ed orga-
nizzative che stanno investendo gli
enti sia pur con grosse contraddi-
zioni. Sono forti le resistenze al
cambiamento. Prevalgono spesso
le visioni ristrette di campanilismo
o di esasperato autonomismo, so-
prattutto negli enti di piccole di-
mensioni che di contro hanno or-

cacia dei servizi erogati, all’affida-
mento a terzi di alcuni servizi par-
ticolari, all’alleggerimento comples-
sivo del personale, all’utilizzo di
forme flessibili di lavoro,5 all’avvio
di eventuali forme di autonomia
gestionale dall’ente stesso,6 all’in-
terscambio proficuo con i cittadini
utenti-clienti nel rispetto dei loro
diritti,7 alla economicità complessi-
va della gestione.
Purtroppo in moltissimi enti si sta
assistendo all’ennesima occasione
mancata: la riorganizzazione è vista
solo nell’ottica della riduzione dei
costi complessivi del personale, a
volte legata ad una restrittiva lettu-
ra del “patto di stabilità interna”8 e
della unificazione dei profili pro-
fessionali,9 in nome di una malin-
tesa equivalenza di mansioni e/o
della mobilità indiscriminata. 

Programmare 
la biblioteca nel nuovo
ente locale

Come cambiano i criteri di gestione

di Nerio Agostini

mai imboccato la strada obbligata
della cooperazione nei servizi per-
ché gli stessi possano essere ero-
gati.2

Vi è stata, e in buona parte vi è
ancora, la grossa occasione dell’ap-
plicazione del nuovo CCNL3 del
personale degli enti locali e del
nuovo contratto della dirigenza4

che dovrebbe vedere la “riorganiz-
zazione strutturale” degli enti non
più fondata su criteri autoreferen-
ziali e su servizi finalizzati agli
adempimenti burocratici con con-
seguente organizzazione piramida-
le ingessata e costosa.
La riorganizzazione dovrebbe in-
vece essere basata sulla centralità
dei servizi orientati all’utente, i
quali devono essere strutturati co-
me microstrutture front line capa-
ci di erogare servizi specialistici e
di qualità, e la gestione comples-
siva dell’ente dovrebbe essere af-
fidata ad un management qualifi-
cato. 
Questa riorganizzazione dovrebbe
portare ad uno snellimento diretti-
vo e operativo, all’individuazione
delle “vere” posizioni organizzative
e di responsabilità, alla ricerca e
valorizzazione delle professionalità,
all’aumento della qualità e dell’effi-



La biblioteca nel nuovo 
ente locale

Nella realtà la succitata riorganizza-
zione ha portato spesso a creare
strutture polivalenti poco indivi-
duabili e poco comprensibili dai
cittadini (es. servizio socio-cultu-
rale nel quale viene “annegata o
nascosta” la biblioteca), con perso-
nale di scarsa specializzazione (es.
istruttori amministrativi oppure
operatori socio-culturali) e adibito
a mansioni varie e quindi scarsa-
mente motivato. La diretta conse-
guenza è l’abbassamento del livel-
lo qualitativo e dell’efficacia dei
servizi erogati, e indirettamente
della relativa economicità: da qui
spesso deriva l’insoddisfazione del
cittadino che invoca l’intervento
del “privato”.

Questo è esattamente l’opposto di
quanto si prefigge tutta la nuova
legislazione e anche i nuovi con-
tratti collettivi di lavoro. Purtroppo
stenta a decollare complessivamen-
te una “nuova cultura dei servizi” e
un management capace di applica-
re e gestire il nuovo.
Questo è l’indirizzo che sta preva-
lendo a livello nazionale anche
con riferimento al servizio biblio-
teca.10

Per fortuna ci sono ancora tante
realtà, anche se rischiano di diven-
tare minoritarie, più attente al cam-
biamento sostanziale e non di fac-
ciata e che segnano la via positiva
dello sviluppo. 
In questo contesto, pieno di con-
traddizioni, la biblioteca può, anzi
deve, trovare la sua corretta attua-
lizzazione, pena il rischio di una
lenta e progressiva “estinzione”.
La biblioteca di ente locale è una
struttura front line ed eroga, diret-
tamente ai cittadini, servizi che
hanno una tale e chiara specificità
da non essere confondibile con al-
tri servizi esistenti all’interno del-
l’ente.
Al personale della biblioteca è ri-
chiesta una preparazione tecnica e
fortemente specialistica (quindi
certamente non omologabile ad al-
tre e tantomeno equivalente o fun-
gibile), una continua innovazione
e un continuo aggiornamento, le-
gato anche alla trasformazione dei
sistemi informativi e dell’editoria.
Quasi sempre la biblioteca è collo-
cata in sedi fisiche autonome e
ben identificabili.
È chiaramente una struttura che ha
tutti i requisiti per essere al passo
con i tempi e quindi inseribile a
pieno titolo in un ente moderno
con forte orientamento all’utente.
Ci sono alcuni aspetti della gestio-
ne del servizio biblioteca che cer-
tamente devono essere attualizzati
per ottenere il riconoscimento di
servizio unico e indispensabile:
l’organizzazione dei servizi interni
ed esterni,11 i costi di gestione, la

flessibilità strutturale, le attese dei
cittadini.
Sul primo fronte si devono intro-
durre sostanziali modifiche che ri-
spondano all’esigenza di dare effi-
cienza interna ed efficacia ai servi-
zi resi: 
– superamento della parcellizzazio-
ne del lavoro e delle aree di spe-
cializzazione esclusiva;
– acquisizione delle capacità am-
ministrative e contabili spesso de-
mandate ad altri;
– mantenimento dell’alta professio-
nalità del personale (formazione
permanente e valutazione conti-
nua);
– attivazione del lavoro in équipe;
– razionalizzazione delle risorse di-
sponibili; 
– incremento qualitativo del patri-
monio disponibile al pubblico;   
– ottimizzazione del grado di cir-
colazione del patrimonio fruibile;
– monitoraggio e misurazione della
qualità dei servizi;
– massima innovazione tecnologica. 
Rispetto al secondo punto, che è
quello della economicità dei servi-
zi, è indispensabile l’adozione si-
stematica di moderni criteri di ge-
stione quali:
– definizione di obiettivi e verifica
del loro raggiungimento;
– programmazione e pianificazione
degli interventi;
– implementazione dei servizi ai
cittadini;
– seria valorizzazione ed incentiva-
zione del personale;
– flessibilità del lavoro e affida-
mento di incarichi;
– esternalizzazione di attività di
supporto o di servizi particolari;
– azioni di marketing e di bench-
marking;
– inserimento e/o potenziamento
dei sistemi di cooperazione;
– stipula di accordi e/o convenzio-
ni di gestione;
– ricerca delle economie di scala
possibili;
– ricerca di finanziamenti esterni fi-
nalizzati;
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– acquisizione di sponsorizzazioni.
Il terzo aspetto è relativo alla defi-
nizione di un modello di servizio
dotato di autonomia gestionale,
nell’ambito dell’ente, che permetta
una forte flessibilità:
– di ruolo (mission);
– progettuale;
– strutturale (spazi, attrezzature);
– di adattamento continuo alle esi-
genze dell’utenza;
– di innovazione tecnologica;
– di utilizzo delle risorse umane.
L’ultimo punto, ma forse il più im-
portante, è relativo alle attese con-
tinuamente mutevoli del cittadino-
cliente rispetto alle quali è neces-
sario:
– conoscere e capire le esigenze e
la loro variazione nel tempo;
– tenere presente che sta forte-
mente cambiando la scolarità e la
cultura di base;
– capire l’evoluzione socio-econo-
mica del territorio nella sua acce-
zione più ampia;
– comprendere, per dare adeguate
risposte, l’esigenza-diritto di servizi
di qualità;
– essere consapevoli che le attese
sono anche proporzionali alla ri-
chiesta crescente dell’ente locale ai
cittadini, nell’ambito dell’autono-
mia impositiva, di concorrere alla
copertura spese dei servizi erogati.
Se questa è la “nuova biblioteca”,
appare evidente l’importanza e la
centralità del ruolo professionale
specialistico del bibliotecario e de-
gli assistenti di biblioteca, della lo-
ro motivazione professionale e nel-
lo stesso tempo l’esigenza che
all’interno dell’ente esista un mana-
gement in grado di valorizzare e
far riconoscere (anche economica-
mente) tale ruolo e capace di met-
tere in sintonia il servizio della “bi-
blioteca-azienda” con le scelte stra-
tegiche complessive dell’ente.
A tale proposito non va dimentica-
to che, alla luce della nuova nor-
mativa, l’esercizio delle funzioni di-
rigenziali comporta margini elevati
di discrezionalità, fermo restando il

limite del rispetto di leggi, regola-
menti e atti di indirizzo degli am-
ministratori. 
È questa una peculiarità che può
pesare favorevolmente nella ricol-
locazione della nuova biblioteca.

Le scelte 
politico-amministrative

Nel rispetto della distinzione e se-
parazione delle competenze e dei
poteri12 spetta agli organi politico-
istituzionali la definizione degli
obiettivi generali e strategici del-
l’ente, l’adozione di indirizzi circa i
servizi da erogare, oltre quelli e-
spressamente previsti per legge,
l’indicazione di orientamenti con-
formi alla normativa circa la gestio-
ne diretta, in economia, o in affi-
damento a terzi di interi servizi o
di parte di essi, l’assegnazione alla
dirigenza delle risorse (finanziarie,
strumentali, umane) per il raggiun-
gimento e l’attuazione di quanto
indicato.
Le strategie generali fanno preva-
lentemente riferimento al program-
ma politico-amministrativo del sin-
daco, del presidente della provin-
cia e della regione sulla base del
quale questi ultimi sono stati eletti
direttamente dai cittadini elettori, e
sono tracciate e precisate nella “re-
lazione programmatica di manda-
to” che viene presentata alle as-
semblee consiliari e che costituisce
il “piano quinquennale” dell’ammi-
nistrazione di ciascun ente.
Le strategie si traducono poi in
programmi specifici, obiettivi circo-
stanziati e tempi di realizzazione in
occasione della presentazione del
bilancio di previsione annuale e
triennale con le relative relazioni
revisionali e programmatiche13 e
della contemporanea definizione
del Piano esecutivo di gestione an-
nuale (PEG) di ciascun ente.
L’approvazione del bilancio do-
vrebbe compiersi entro il 31 di-
cembre (anche se spesso interven-

gono, purtroppo, le proroghe con
i loro effetti negativi sulla gestione)
e quindi, considerati i tempi neces-
sari per la relativa visione da parte
dei componenti degli organi consi-
liari, la stesura definitiva deve esse-
re pronta entro l’inizio del mese di
novembre di ogni anno. 
La predisposizione del PEG deve
perciò avvenire prima di tale ter-
mine, nella peggiore delle ipotesi i
tempi possono coincidere.
La norma14 lascia intendere che la
costruzione del PEG dovrebbe av-
venire successivamente all’appro-
vazione del bilancio. Tuttavia, co-
me ormai ampiamente dimostrato,
per fare un bilancio veritiero e at-
tendibile bisogna prima predispor-
re il PEG e poi farne la sintesi nel
documento-bilancio, dato che una
corretta attività di programmazione
non può realizzarsi partendo dal
generale per arrivare al particolare. 
In realtà è l’adozione formale del
PEG e l’assegnazione delle risorse
alla dirigenza da parte della giunta,
con conseguente autorizzazione al-
la spesa e responsabilizzazione to-
tale nella gestione dei servizi, e
non la sua elaborazione e stesura
definitiva, che deve avvenire dopo
l’approvazione del bilancio e non
la sua predisposizione.
Il PEG è pertanto lo strumento car-
dine per la gestione complessiva
dell’ente, che collega indirizzi, o-
biettivi, risorse e responsabilizza la
dirigenza al conseguimento dei ri-
sultati in piena autonomia gestio-
nale e provoca un impatto rilevan-
te sull’assetto organizzativo dei ser-
vizi e sui processi decisionali a ca-
scata.
Con questo strumento si attiva la
contabilità analitica, si fissano i
“centri di costo” (es. biblioteca) e i
“centri di responsabilità” a cui fa
seguito il controllo di gestione.
È in questa fase che gli amministra-
tori propongono, tra le altre cose,
la loro “idea” di biblioteca, ne indi-
cano il ruolo, le finalità, gli obiettivi
generali, la tipologia dei servizi e la
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collocazione nel contesto organiz-
zativo strutturale dell’ente.

Il ruolo della dirigenza 
e la negoziazione 
degli obiettivi

Predisposta la proposta definitiva
del PEG, avvalendosi del supporto
tecnico del bibliotecario, la dirigen-
za si confronta con l’amministra-
zione a tutto campo e fornisce gli
elementi di valenza tecnico-specia-
listica e gestionale per ridefinire, ri-
tarare, ricollocare gli indirizzi e gli
obiettivi.
Questo contesto può fornire l’occa-
sione per un ripensamento della
struttura organizzativa, per l’elimi-
nazione di sovrapposizioni o di
vuoti organizzativi, per la riduzione
delle potenziali aree di conflitto o
di tensione, nonché per l’armoniz-
zazione con altri servizi.
È questo il momento della “nego-
ziazione” tra obiettivi politici desi-
derati e obiettivi tecnici fattibili e
quindi la fase in cui vengono esa-
minati soprattutto:
– la fattibilità dei progetti; 
– le possibili conseguenze delle
scelte che si intendono fare; 
– l’apprezzamento sulla economi-
cità degli interventi; 
– le modalità operative; 
– le professionalità da mettere in
campo; 
– i tempi di attuazione;
– i tempi e le modalità di verifica
in itinere oltreché di valutazione
del raggiungimento degli obiettivi; 
– la griglia degli indicatori di servi-
zio.
Nella negoziazione pesa molto la
competenza, la discrezionalità, l’as-
sunzione di responsabilità e il po-
tere gestionale della dirigenza.
Spetta al dirigente quindi far capire
quali sono le scelte tecniche più
opportune da attivare per raggiun-
gere determinati obiettivi e mettere
in discussione “anche” gli indirizzi,
se questi non sono rispondenti ai

compiti istituzionali di un servizio
e ai bisogni dei cittadini.
È questo il momento importante in
cui si decide la vita o la morte di
un servizio, il suo sviluppo o la
sua riduzione, l’implementazione
delle risorse o la riduzione delle
stesse.
È anche il momento strategico per
la scelta della tipologia di gestione
di un servizio: in economia, in coope-
razione, a mezzo istituzione, a mez-
zo convenzione, in consorzio, in
affidamento a terzi, ecc.15

Logica gestionale e opportunità
operativa, oltreché l’esigenza del-
l’individuazione dei centri di costo
e di responsabilità, hanno dimo-
strato la necessità che il PEG sia
articolato in schede analitiche rife-
rite ai singoli servizi strutturati del-
l’ente.

Il management 
della biblioteca nelle 
scelte gestionali del PEG

Da quanto sin qui esposto risulta
evidente l’importanza della predi-
sposizione della “scheda PEG del
servizio biblioteca”. È questo il mo-
mento dove il ruolo tecnico del bi-
bliotecario assume il massimo peso.
Il bibliotecario, inteso come re-
sponsabile del servizio, e comun-
que il management della bibliote-
ca, quando si tratta di struttura di
grande dimensione, deve assumere
un ruolo attivo e propositivo, met-
tendo in campo conoscenze tecni-
che, professionalità, esperienza, ca-
pacità gestionale.
Per l’elaborazione delle schede PEG
dei singoli servizi dell’ente, coeren-
ti per modalità e contenuti tra di
loro, sarebbe buona regola che la
dirigenza attivasse momenti di for-
mazione guidata (da far rientrare
nei piani di formazione del perso-
nale), di confronto e riflessione co-
mune tra dirigenti, responsabili di
servizio, responsabile finanziario,
uffici di staff e di controllo.

Nella “proposta tecnica di PEG del-
la biblioteca” (definita almeno nel
mese di settembre perché abbia
tempi di efficacia nel confronto),
che deve essere consegnata al diri-
gente di riferimento, devono essere
evidenziati e distinti gli aspetti rou-
tinari da quelli progettuali, gli
aspetti di implementazione e di in-
novazione, gli indicatori e misura-
tori gestionali e di qualità.
Ogni parte deve essere supportata
da:
– analisi e dati, utili a far compren-
dere nel dettaglio ciò che è in esa-
me;
– relazioni che mettano in eviden-
za quali obiettivi si possono rag-
giungere e la loro possibilità di ve-
rifica;
– indicazioni del tipo e quantità di
impegno richiesto ad altri servizi
(orientamento al cliente interno) e
determinanti per il raggiungimento
degli obiettivi;
– indicazioni sui tempi di verifica
in itinere; 
– ipotesi di modalità di valutazione
di fine esercizio sul raggiungimen-
to degli obiettivi;
– ipotesi di aggregazione di capito-
li di spesa per snellire procedure e
ridurre le variazioni di bilancio;
– segnalazioni di eventuali coper-
ture spese con possibili entrate; 
– richiesta dettagliata delle risorse
umane e strumentali necessarie al-
le singole attività/interventi/pro-
getti;
– programmi di formazione e valu-
tazione del personale;
– indicatori gestionali e di qualità;
– scelta del target di riferimento;
– indicazioni sull’opportunità di at-
tivare azioni di marketing.
Sui progetti è necessario evidenzia-
re: la loro “portata e impegno fi-
nanziario triennale” per i conseguen-
ti riflessi sul bilancio triennale
dell’ente; l’impegno finanziario e il
livello di raggiungimento dell’o-
biettivo prefissato prevedibile nel-
l’arco del primo anno di esercizio
e da inserire quindi nel PEG e
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nel bilancio annuale di previsione.
La proposta di scheda tecnica del
PEG della biblioteca così costruita
deve trovare un momento di “pre-
negoziazione” con il dirigente di ri-
ferimento, a cui viene consegnata
per il necessario approfondimento
e un primo confronto circa la com-
patibilità dei contenuti con gli indi-
rizzi politico-amministrativi. Questo
confronto può essere anche una
prima verifica circa le compatibilità
finanziarie per non subire ovvi ta-
gli all’atto dell’esame della scheda
PEG della biblioteca in sede di ne-
goziazione con gli amministratori.
Questa pre-negoziazione può an-
che portare ad una prima revisione
della proposta tecnica per renderla
definitiva.

Il PEG: l’ambito corretto 
delle scelte difficili 
ma strategiche 

Nella elaborazione del PEG grosso
peso hanno le “scelte strategiche” i
cui effetti ricadono sui lunghi pe-
riodi, a volte ben oltre il piano trien-
nale di previsione.
Possono essere previsti e attivati,
sia a titolo sperimentale che a titolo
definitivo, interventi di riorganizza-
zione, di esternalizzazione, di ap-
palto, di cooperazione e così via. 
Particolare attenzione deve essere
perciò posta nella scelta della tipo-
logia di gestione, sia che si tratti di
indirizzo amministrativo che di
previsione tecnica. In entrambi i
casi è assolutamente indispensabile
analizzare l’ipotesi in campo con
dati analitici di partenza e relative
proiezioni triennali o quinquennali,
verificare la fattibilità concreta,
mettere a confronto i vantaggi e gli
svantaggi con eventuali alternative
possibili.
Questo è un passaggio delicato
che apre all’utilizzo di forme di la-
voro flessibili (telelavoro, lavoro
interinale, contratti di formazione e
lavoro a tempo parziale, incarichi

professionali a termine), consulen-
ze di progettazione, affidamento di
attività a terzi.
Sono tutti elementi che devono es-
sere analizzati come “potenzialità”
di sviluppo e non come perdita di
caratterizzazione strutturale.
Assume un ruolo determinante, in
quest’ambito, il bibliotecario e la
sua professionalità. 
Il confronto, anche serrato, deve
portare possibilmente a una “scelta
condivisa”. 
Una volta individuata, la scelta
strategica condivisa deve essere ac-
compagnata dall’analisi dei costi,
dalla predisposizione di disciplinari
e capitolati ben articolati e precisi,
dalla messa in campo di elementi
di controllo di qualità e clausole di
scioglimento del vincolo di rappor-
to o di appalto.
L’individuazione di quali attività
dare in outsourcing risulta essere
sempre una delle scelte più diffici-
li, ma poiché può essere inevitabi-
le è doveroso cimentarsi con anali-
si precise dei costi-benefici.
Avendo sempre presente la logica
del servizio orientato all’utente, per
quanto possibile e compatibile, do-
vrebbero essere mantenute in ge-
stione diretta (in economia) quelle
attività rilevanti per la qualità del
contatto con i cittadini quali il pre-
stito, l’assistenza, il reference. Di
contro si può favorire l’esternaliz-
zazione dei servizi esecutivi o di
supporto quali le pulizie, le manu-
tenzioni, le animazioni, la gestione
informatica.
Alcune delle attività comuni a tutte
le biblioteche possono, anzi devo-
no, trovare collocazione nell’ambi-
to della cooperazione territoriale.
Esempi tipici sono la catalogazione
e il prestito interbibliotecario, ma a
questi si possono aggiungere l’ac-
quisto coordinato, i progetti di ani-
mazione condivisa, il sistema infor-
matico.
Anche il bisogno di risorse umane,
soprattutto per esigenze insorgenti
o per periodi limitati o progetti mi-

rati, che devono avere una partico-
lare preparazione biblioteconomica
ed esperienza in biblioteca, può
essere risolta attraverso organismi
di cooperazione o consortili o cen-
tri di servizi con una formula assi-
milabile alla fornitura di servizi.
I costi di gestione e la scarsa di-
sponibilità di risorse strumentali e
umane mettono in seria difficoltà i
piccoli enti. La soluzione al proble-
ma è stata indicata dal legislatore.
Questi enti possono attivare degli
accordi per la “gestione in forma
associata di attività e servizi” (istitu-
zione di uffici comuni e affidamen-
to di servizi in convenzione), in
modo da sviluppare un servizio bi-
bliotecario sovracomunale con for-
te sinergia ed economia di scala e
magari ricevere anche dei sostegni
economici di incentivazione nell’am-
bito regionale.
La gestione associata dovrebbe
portare a dei seri vantaggi, preven-
tivamente valutati, a medio termi-
ne, sotto l’aspetto:
– tecnologico attraverso la condivi-
sione di dotazioni strumentali per
la gestione e sviluppo delle attività;
– produttivo con l’unificazione di
procedure e la eliminazione di dop-
pioni operativi;
– specialistico per la maggiore pos-
sibilità di utilizzare personale di
adeguato livello professionale;
– di approvvigionamento con la
condivisione delle risorse;
– dell’utenza per la disponibilità di
un bacino di cittadini più ampio;
– delle attività di supporto attraver-
so la condivisione della gestione
delle attività amministrative, conta-
bili, di gestione del personale e dei
sistemi informativi;
– di immagine attraverso la siner-
gia progettuale e di promozione;
– di erogazione attivando l’ottimiz-
zazione della fruizione del patri-
monio attraverso l’interprestito.
I vantaggi sono molto simili e co-
munque paragonabili, anche se su
scala diversa dal punto di vista
quantitativo, a quelli ormai ampia-
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mente dimostrati dalle varie forme
di cooperazione in atto da decenni
(sistemi bibliotecari, consorzi).
Le sinergie possono avere un im-
patto positivo in termini di effi-
cienza, riducendo i costi di promo-
zione dei servizi, di informazione e
gestione dei rapporti con gli utenti,
di presidio degli aspetti tecnici con-
nessi all’erogazione e distribuzioni
delle prestazioni. Possono inoltre
favorire lo sviluppo di attività tradi-
zionalmente trascurate negli enti di
piccola dimensione, quali l’analisi
dei bisogni e della domanda, la
verifica del livello di gradimento e
di soddisfazione degli utenti. Inol-
tre la possibilità di rivolgersi a un
bacino di utenza più ampio può
stimolare la produzione ed eroga-
zione di servizi aggiuntivi a quelli
usuali.
Sia gli enti di piccola che di media
dimensione, per varie ragioni, po-
trebbero trovarsi anche nella condi-
zione di dover scegliere se conti-
nuare a tenere il servizio o
affidarlo ad altre
“istituzioni”.
È questo

un argomento su cui, negli ultimi
mesi, si è aperto un interessante
dibattito. 
Non è esclusa a priori la possibilità
di trasferimento dell’intero servizio
biblioteca (risorse e strutture com-
prese) a soggetti istituzionali dotati
di personalità giuridica e capacità
gestionale autonoma di tipo azien-
dale. A volte questa ipotesi si fa
sempre più probabile e in certi ca-
si auspicabile per la sopravvivenza
del servizio stesso.
In estrema sintesi, per quanto sin
qui esaminato, si può dire che non
vi è una formula aprioristica che
va bene per tutte le situazioni im-
maginabili. Ogni realtà deve trova-
re la risposta migliore facendo ma-
gari tesoro delle esperienze già in
campo. 
In tutti i casi l’avvio di una nuova
forma e tipologia di gestione deve
essere ben valutata e soppesata

grazie al
contribu-
to indi-
spensa-
bile del
bibliote-
cario.

Certamente non sono produttivi gli
irrigidimenti ideologici di forma.
Bisogna puntare alla sostanza, il
che significa fare le scelte utili, a
volte inevitabili, ma soprattutto fi-
nalizzate a garantire un servizio
pubblico di qualità e impedire,
quindi, che si arrivi alla progressi-
va riduzione o annacquamento del
servizio e ancora peggio alla chiu-
sura parziale o alla soppressione
della biblioteca.

Solo vantaggi 
dalla programmazione 
e pianificazione 
degli interventi

La proposta tecnica di scheda PEG
del servizio biblioteca così articola-
ta diventa un corretto e utile stru-
mento per la dirigenza nella fase
di negoziazione e nella allocazione
delle risorse. Queste ultime do-
vranno trovare compatibilità con il
bilancio di settore, nonché del-
l’ente nel suo insieme.
In questa fase sono possibili varia-
zioni di obiettivi piuttosto che “ta-
gli” di risorse. 

È importante che, in entrambi i
casi, ne derivi un contestuale
“aggiustamento” nella scheda
PEG della biblioteca, affinché
sia mantenuta la dovuta coe-
renza e l’insieme del servizio
abbia un elevato grado di
fattibilità.
Una modalità di predisposi-
zione di PEG che non veda
il coinvolgimento del re-
sponsabile di biblioteca o
del suo management, o che

si estrinsechi in schede con
delle linee guida generiche

senza dettagli di contenuto, non
si presta ad una corretta gestione

del servizio, ma piuttosto alla im-
provvisazione che nulla ha a che
vedere con l’idea di una biblioteca
moderna. Questa modalità, non
corretta, si presta soprattutto ad in-
terventi estemporanei (stillici-
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GESTIONE

dio) degli amministratori (vecchio
modello di gestione) che nulla
hanno a che vedere con il loro
compito istituzionale, e determina
una conflittualità organizzativa per-
manente.
La mancanza di un Piano esecutivo
di gestione corretto, sotto il profilo
aziendale, configura altresì una
mancanza di chiari obiettivi e di
assunzione di responsabilità e con-
traddice e non rispetta persino il
principio costituzionale del “buon
andamento della Pubblica ammini-
strazione”.
Di contro, le scelte ben ponderate
e condivise, a tutti i livelli di re-
sponsabilità, al momento dell’ela-
borazione del Piano esecutivo di
gestione permettono:
– una programmazione dinamica
del servizio biblioteca; 
– una pianificazione degli interven-
ti e delle iniziative;
– l’ottimizzazione delle risorse;
– il monitoraggio periodico;
– la valutazione sullo stato di avan-
zamento e sul grado di raggiungi-
mento degli obiettivi;
– la variazione di programma per
fatti non previsti e quindi variazio-
ne del PEG in corso di gestione;16

– l’attivazione di focus group; 
– l’analisi di fine esercizio per la
elaborazione dei PEG degli anni
successivi e l’aggiornamento del
piano e bilancio triennale.

Soddisfazione dell’utenza 
e del personale

Da un piano esecutivo di gestione
ben strutturato si possono anche
ricavare dei misuratori significativi
della produttività, utili per un pro-
ficuo collegamento alle incentiva-
zioni remunerative del personale.
Si possono inoltre applicare quegli
strumenti derivati dai diritti contrat-
tuali in applicazione del CCNL per
il riconoscimento della professio-
nalità attraverso la “progressione
orizzontale” (aumenti di merito) e

della capacità gestionale at-
traverso la “progressio-
ne verticale” (passaggio
a categoria superiore).
Dall’insieme delle va-
lutazioni possono
emergere anche utili
indicazioni alla diri-
genza per indivi-
duare nella biblio-
teca un servizio
di valenza stra-
tegica per i cit-
tadini e quindi
di tale autono-
mia gestionale
da meritare l’in-
d i v i dua z i one
della posizione
organizzativa (ri-
conoscimento al
personale di cate-
goria D di funzio-
ni e responsabilità
remunerate di li-
vello dirigenziale).
Un sistema così articolato permette
anche: 
– l’adozione di carte dei servizi
che rappresentano il patto tra ente
pubblico e cittadini-clienti;
– la rilevazione del grado di soddi-
sfacimento dell’utente-cliente e l’a-
nalisi dei dati relativi per le modifi-
che e i miglioramenti possibili nel-
l’erogazione dei servizi;
– la rilevazione dei bisogni latenti
e la risposta con l’implementazione
programmata dei servizi.

Il controllo strategico 
e il controllo di gestione

A completamento della ormai netta
separazione tra il potere di indirizzo
e di controllo dei risultati affidato
agli organi politico-istituzionali e la
competenza di gestione con la rela-
tiva responsabilità della dirigenza, si
è inserita la novità normativa che ri-
definisce anche gli ambiti dei “con-
trolli e valutazioni”,17 rispettando la
logica della separazione dei poteri.

Superato il vecchio controllo pura-
mente burocratico si era passati,
negli anni Novanta, con un note-
vole passo avanti, al controllo pre-
scrittivo e di adempimenti. Oggi si
arriva finalmente ad introdurre il
sistema di controllo sostanziale,
basato sul metodo dell’autocontrol-
lo interno finalizzato ad ottenere
utili feedback gestionali. 
Abbiamo quindi il “controllo strate-
gico” che rappresenta il controllo
del raggiungimento dei risultati ot-
tenuti rispetto agli obiettivi prefis-
sati, mentre il “controllo di gestio-
ne” rappresenta la misura della ve-
ra e propria attività gestionale. 
L’attività di controllo strategico, che
assume anche l’onere di nucleo di
valutazione dei dirigenti, è affidata
ad un ufficio di staff, composto dal
direttore generale18 e da esperti in
tecniche di valutazione e controllo,
alle dipendenze degli organi politi-
co-istituzionali. È quindi uno stru-
mento di supporto agli amministra-
tori, cioè di supporto alle funzioni
di indirizzo politico-amministrativo.
I momenti centrali dell’attività di
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questo ufficio di staff dovrebbero
consistere in: 
a) verifica preventiva della con-
gruità del quadro degli obiettivi
strategici dell’amministrazione con
i contenuti del Piano esecutivo di
gestione;
b) verifica a consuntivo della con-
gruenza delle scelte operative ef-
fettuate e delle conseguenti moda-
lità di utilizzo delle risorse con gli
obiettivi assegnati;
c) controllo a consuntivo sui risul-
tati raggiunti;
d) individuazione delle cause e
delle responsabilità, nonché delle
possibili soluzioni adottabili, nel
caso di mancato raggiungimento
totale o parziale dei risultati.
L’attività di controllo di gestione
mira a verificare l’efficacia, l’effi-
cienza e l’economicità dell’azione
amministrativa al fine di ottimizza-
re, anche mediante interventi tem-
pestivi di correzione, il rapporto
tra costi e risultati.
Il controllo di gestione dovrà esse-
re espletato da un apposito ufficio
dedicato completamente a questa
attività. È uno strumento al servizio
dei dirigenti nella loro forma orga-
nizzata di “conferenza dei dirigen-
ti”. A questo ufficio competerà an-
che la valutazione, sul piano dei ri-
sultati e dei comportamenti, dell’e-
ventuale posizione organizzativa
(categoria D) individuata nella bi-
blioteca.
L’impostazione delle attività di con-
trollo deve prevedere il coinvolgi-
mento dei singoli settori e dei sin-
goli servizi “oggetto” del controllo,
sia in riferimento alla metodologia
dell’analisi dei risultati, sia in rela-
zione alla costruzione del sistema
degli indicatori di efficacia, di effi-
cienza e di economicità. Nel caso
specifico ci deve essere il coinvol-
gimento del servizio biblioteca. La
base di tutte le valutazione e con-
trolli è il PEG, che deve ovviamen-
te contenere i relativi indicatori.
Per i comuni di piccola dimensio-
ne vale la logica della coopera-

zione. Tale attività messa in co-
mune presenta, oltre ai vantaggi
derivanti dall’economia di scala,
anche l’indubbio beneficio di po-
ter produrre senza costi aggiunti-
vi anche un’attività di bench-
marking in tempo reale, che con-
sentirà di comparare i risultati
dell’attività del medesimo servizio
biblioteca non solo con le preceden-
ti performances, ma anche quelli
conseguiti da amministrazioni
contigue.
Questa nuova metodologia di
controllo può costituire di fatto
una rivoluzione, poiché si assu-
me una tecnica gestionale utiliz-
zabile dai dirigenti per migliorare
i risultati dei servizi di cui sono
responsabili e quindi favorire il
soddisfacimento anche qualitativo
dei bisogni dei cittadini a costi
sostenibili. �

Note

1 Disegno di legge n. AC 7042 (già AS
4014) – Modifica degli articoli 22 e 23
della legge 8 giugno 1990, n. 142, in
materia di riordino dei servizi pubblici
locali e disposizioni transitorie.
2 Legge 3 agosto 1999, n. 265 – Di-
sposizioni in materia di autonomia e
ordinamento degli enti locali, nonché
modifiche alla legge 8 giugno 1990, n.
142.
3 Contratto collettivo nazionale di la-
voro del comparto del personale delle
regioni e autonomie locali 1998/2001
del 31.3.1999.
4 Contratto collettivo nazionale di la-
voro relativo all’Area della dirigenza
del comparto regioni e autonomie lo-
cali 1998/2001 e accordo integrativo
del 23.12.1199.
5 Nuovo accordo di luglio 2000 sulle
“code contrattuali”del CCNL del perso-
nale delle regioni e autonomie locali.
6 Legge 8 giugno 1990, n. 142 – Ordi-
namento delle autonomie locali; Colle-
gato alla Finanziaria 2000 – D.d.l. di cui
alla nota 1.
7 Legge 7 agosto 1990, n. 241 – Nuove
norme in materia di procedimento am-
ministrativo e di diritto di accesso ai
documenti amministrativi; Dir. P.C.M.

27 gennaio 1994 – Principi sull’eroga-
zione dei servizi pubblici; Legge 30 lu-
glio 1998, n. 281 – Disciplina dei diritti
dei consumatori e degli utenti.
8 Art. 30 della Legge 23 dicembre 1999,
n. 488 – Disposizioni per la formazio-
ne del bilancio annuale e pluriennale
dello Stato (legge finanziaria 2000).
9 Nuovo ordinamento professionale del
comparto del personale delle regioni e
autonomie locali del 31.3.1999.
10 Indagine condotta dall’AIB – Osserva-
torio del lavoro e presentata al Congresso
nazionale, tenutosi a Torino c/o la Fiera
del Libro, nella sessione del 12 maggio
2000. Una sintesi dei dati è stata pub-
blicata in “AIB notizie”, 6 giugno 2000.
11 Per tale analisi dei servizi si veda il
contributo di chi scrive: Nuove tipolo-
gie di gestione. Come cambia il qua-
dro di riferimento legislativo per i ser-
vizi e il personale nelle biblioteche di
ente locale, “Biblioteche oggi”, 18
(2000), 3, p. 10-19.
12 Legge 8 giugno 1990, n. 142 – Ordi-
namento delle autonomie locali; D.lgs.
3 febbraio 1993, n. 29 – Razionalizza-
zione dell’organizzazione delle ammini-
strazioni pubbliche e revisione della di-
sciplina in materia di pubblico impiego,
a norma dell’articolo 2 della legge 23
ottobre 1992, n. 421; D.lgs. 25 febbraio
1995, n. 77 – Ordinamento finanziario e
contabile degli enti locali.
13 DPR 3 agosto 1998, n. 326 – Rego-
lamento recante norme per l’approva-
zione degli schemi di relazione revi-
sionale e programmatica degli enti lo-
cali di cui all’art. 114, comma 2, del
D.lgs. 25 febbraio 1995, n. 77, e suc-
cessive modifiche ed integrazioni. 
14 Art. 11 del D.lgs. 25 febbraio 1995,
n. 77 – Ordinamento finanziario e con-
tabile degli enti locali. 
15 Cfr. NERIO AGOSTINI, Nuove tipolo-
gie..., cit.
16 Art. 19 del D.lgs. 25 febbraio 1995,
n. 77 – Ordinamento finanziario e con-
tabile degli enti locali.
17 D.lgs. 30 luglio 1999, n. 286 –
Riordino e potenziamento dei meccani-
smi e strumenti di monitoraggio e valu-
tazione dei costi, dei rendimenti e dei
risultati dell’attività svolta dalle ammini-
strazioni pubbliche, a norma dell’art.11
della legge 15 marzo 1997, n. 59. 
18 Legge 15 maggio 1997, n. 127 – Mi-
sure urgenti per lo snellimento dell’atti-
vità amministrative e dei procedimenti
di decisione e controllo.

Biblioteche oggi - Ottobre 2000 63


