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L a gestione della biblioteca di
ente locale e dei suoi servizi
all’utenza, alla pari degli altri

servizi front-line, ha trovato natura-
le e adeguata collocazione nello
strumento programmatorio del bi-
lancio di previsione annuale e
triennale e nello strumento gestio-
nale del piano esecutivo di gestio-
ne (PEG).
Il bilancio autorizza e programma
la spesa; il PEG provvede a disag-
gregare le voci di spesa contenute
nel bilancio (interventi per servi-
zio) in voci di spesa più analitiche
(capitoli per centro di costo) e a
localizzare finanziariamente le voci
di spesa all’interno dei “centri di
responsabilità”. 
La biblioteca costituisce un centro
di responsabilità con ambito orga-
nizzativo proprio e definito in au-
tonomia dal relativo dirigente/re-
sponsabile/bibliotecario1 che al ter-
mine dell’esercizio finanziario ri-
sponde del grado di raggiungimen-
to degli obietti prefissati(responsa-
bilità di risultato).2

Scelte ben ponderate e “condivi-
se”, a tutti i livelli di responsabilità
direttiva e operativa, al momento
dell’elaborazione del PEG3 permet-
tono:

fronto con gli amministratori e con
i collaboratori; 
– concettualizzare il sistema e
omogeneizzare il linguaggio; 
– aiutare a capire la propria realtà
di servizio, gli aspetti significativi
degli obiettivi, quali indicatori adot-
tare e come valutare i risultati. 
La formazione deve anche com-
prendere momenti di tutoring e di
consulenza per garantire: 
– l’omogenea e corretta compila-
zione analitica delle schede che
compongono il PEG;
– il rispetto di una rigida tempisti-
ca dell’iter previsto, evitando gli
“stop and go”, tipici delle vecchie
prassi di lavoro negli enti pubblici,
che possono minare l’efficacia del-
lo strumento programmatorio;
– l’adozione di una metodologia
della valutazione coerente con gli
obiettivi.

Dalla programmazione 
alla pianificazione 
degli interventi

La programmazione operativa che
si esplica nel bilancio (il programm-
ing) indica, a livello generale, la
modalità da seguire e gli strumen-
ti da utilizzare per il raggiungi-
mento degli obiettivi, mentre la
pianificazione (il budgeting) che
deriva dal PEG rappresenta il li-
vello di definizione di dettaglio
del piano degli obiettivi, necessa-
riamente non di dettaglio finan-
ziario.
È ampiamente dimostrato che la
mancanza di programmazione e
pianificazione porta spesso a com-
piere attività inadeguate, inutili e
costose, a perseguire obiettivi non
sufficientemente definiti o non
condivisi dagli operatori, a rinviare
problemi importanti, a non dare
esito ai provvedimenti adottati, a
rendere inutili misurazioni e valu-
tazioni.
Tale situazione rende precario il
servizio e non garantisce la qualità
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– la pianificazione degli interventi
e delle iniziative;
– il monitoraggio periodico sull’at-
tività;
– la valutazione sullo stato di
avanzamento e il grado di raggiun-
gimento degli obiettivi;
– la variazione di programma in
corso di gestione per eventi non
previsti;4

– l’analisi di fine esercizio per l’ela-
borazione dei PEG degli anni suc-
cessivi.
In pratica con il PEG si dà realizza-
zione all’importante “circolo virtuo-
so” della gestione del servizio im-
perniato sulle fasi di programma-
zione/pianificazione/responsabiliz-
zazione/controllo/rendicontazione.
Spesso la fase di formulazione del
PEG può costituire anche l’occasio-
ne per un ripensamento della
struttura organizzativa, al fine di
renderla più coerente e funzionale
agli obiettivi in essere. 
Prima, durante e dopo l’elaborazio-
ne del PEG risultano opportune
delle iniziative di “formazione spe-
cifica” indirizzate al management
dell’ente e della biblioteca per: 
– favorire l’apprendimento delle
tecniche di negoziazione utili nelle
varie fasi di elaborazione e di con-



e la continuità attesa dall’utenza
della biblioteca.
Proprio per questi motivi è auspi-
cabile il ricorso al PEG anche negli
enti con meno di 15.000 abitanti a
cui la legge lascia autonomia orga-
nizzativa e operativa.
Gli “obiettivi” a cui si fa riferimen-
to nel PEG sono risultati prestabiliti
o attesi, più o meno lontani nel
tempo, che ci si prefigge di rag-
giungere con determinate azioni. 
Possono essere: generali, particola-
ri, principali, secondari, a lungo,
medio o breve termine.
Gli obiettivi non devono essere ge-
nerici, ma avere dei caratteri speci-
fici e quindi essere:

– descritti in modo preciso;
– realmente raggiungibili;
– misurabili in termini quantitativi
e/o qualitativi (con strumenti e
prassi poco onerosi);
– distinti tra attività di sviluppo o
innovazione e compiti di routine;
– definiti nella natura: economica
(costo di servizi, ricavi attesi, ridu-
zioni costi attese); attività (fare o
non fare una certa cosa).
Inoltre, per ogni macro-intervento
o attività devono essere chiara-
mente definiti:
– i risultati attesi;
– le priorità in ordine temporale;
– gli indicatori di gestione (quanti-
tativi e qualitativi);

– il personale e il responsabile as-
segnato su ciascun obiettivo (an-
che in pro-quota);
– le risorse finanziarie e strumenta-
li disponibili.
L’articolazione della scheda di PEG
del servizio biblioteca, analoga-
mente alle schede di altri servizi,
deve prevedere degli spazi dove
indicare i tempi di realizzazione,
eventuali piani di azione, cioè co-
me si deve perseguire l’obiettivo
(ad esempio per ridurre del 10% il
costo di catalogazione passare dal-
la gestione in economia all’appalto
del servizio), la periodicità della
verifica, gli indicatori.
La scheda deve essere contro-
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firmata dal responsabile del servi-
zio e dagli amministratori per sug-
gellare il “patto di gestione” scatu-
rito dalla fase di negoziazione e
coerente con gli indirizzi politico-
amministrativi: patto che fa scattare
la responsabilità del primo ed il
controllo e valutazione da parte
dei secondi.
A completamento della oramai net-
ta separazione tra il potere di indi-
rizzo e controllo dei risultati, affida-
to agli organi politico-istituzionali, e
la competenza di gestione, con la
relativa responsabilità della dirigen-
za, si è di recente inserita la novità
normativa che ridefinisce anche gli
ambiti dei “controlli e valutazioni”5

e va a rafforzare la logica della “se-
parazione organizzativa”.
Superato il vecchio controllo pura-
mente burocratico, negli anni
Novanta si era passati, con un no-
tevole passo avanti, al controllo
prescrittivo e di adempimenti.
Oggi la nuova normativa, tenendo
conto finalmente anche delle espe-
rienze fatte in molti enti, introduce
il sistema del controllo sostanziale,
basato sul metodo dell’autocontrol-
lo interno finalizzato ad ottenere
utili feed-back gestionali. 
Inizia quindi con il 2000 una nuo-
va fase per alcuni aspetti ancora
sperimentale o da sperimentare.
Per riassumere, ci troviamo di
fronte al controllo strategico, che
rappresenta il controllo del rag-
giungimento dei risultati ottenuti ri-
spetto agli obiettivi prefissati, e al
controllo di gestione, che rappre-
senta la misura della vera e pro-
pria attività gestionale.6

Controllo strategico

L’attività di controllo strategico, che
assume anche l’onere di nucleo di
valutazione dei dirigenti, è affidata
ad un ufficio di staff, alle dipen-
denze degli organi politico-istitu-
zionali, composto da esperti in tec-
niche di valutazione e controllo e

dal direttore generale, laddove esi-
ste e se di nomina esterna.7 È quin-
di uno strumento di supporto agli
amministratori, cioè di supporto al-
le funzioni di indirizzo politico-am-
ministrativo.
I momenti centrali dell’attività di
questo ufficio di staff dovrebbe con-
sistere in: 
a) verifica preventiva della con-
gruità del quadro degli obiettivi
strategici dell’amministrazione con
i contenuti del PEG;
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 dei 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.

Controllo di gestione

Il controllo di gestione mira a veri-
ficare efficacia, efficienza ed eco-
nomicità dell’azione amministrativa
al fine di ottimizzare, anche me-
diante interventi tempestivi di cor-
rezione, il rapporto tra costi e ri-
sultati.
Il controllo di gestione dovrà essere
espletato da un apposito ufficio de-
dicato completamente a questa atti-
vità e nettamente distinto dallo staff
dedicato al controllo strategico. 
È uno strumento al servizio dei di-
rigenti nella loro forma organizzata
di “conferenza dei dirigenti”. 
A questo ufficio competerà anche
la valutazione, sul piano dei risul-
tati e dei comportamenti, del-
l’eventuale Posizione organizzativa
(categoria D) individuata nella bi-
blioteca.8

L’impostazione delle attività di con-
trollo di questo ufficio deve preve-
dere il coinvolgimento di tutti i set-
tori/aree e, all’interno di essi, dei

singoli servizi oggetto del control-
lo, sia in riferimento alla metodolo-
gia dell’analisi dei risultati che in
relazione alla costruzione del siste-
ma degli indicatori di efficacia, effi-
cienza, economicità e qualità. 
Ci deve quindi essere il coinvolgi-
mento del Servizio biblioteca ed in
particolare del bibliotecario, qualo-
ra questa funzione non coincida
con la posizione dirigenziale.
Il documento di riferimento di tut-
te le valutazione e controlli è il
PEG, che deve conseguentemente
contenere, nella scheda del servi-
zio biblioteca, gli indicatori che so-
no illustrati nei prossimi paragrafi.
Questa nuova metodologia di con-
trollo può costituire di fatto una
“rivoluzione”, poiché si assume
una tecnica gestionale non finaliz-
zata agli adempimenti formali ma
utilizzabile dai dirigenti per miglio-
rare i risultati dei servizi di cui so-
no responsabili e quindi favorire il
soddisfacimento anche qualitativo
dei bisogni dei cittadini a costi so-
stenibili.
Per i comuni di piccole dimensioni
assume importanza vitale la coope-
razione,9 per effetto della quale
l’attività di controllo può, anzi de-
ve, essere unificata, poiché presen-
ta tutti i vantaggi derivanti dall’eco-
nomia di scala. A questo si aggiun-
ge l’indubbio beneficio di poter
produrre, senza costi aggiuntivi,
anche un’attività di benchmarking
in tempo reale, che consentirà di
comparare i risultati dell’attività di
ciascun servizio biblioteca non so-
lo con le proprie precedenti per-
formances, ma anche con i risultati
conseguiti dalle amministrazioni
associate.
Il controllo di gestione ha dei pun-
ti di contatto o sovrapposizione
con quello strategico quando si ef-
fettua il monitoraggio sull’avanza-
mento dei programmi (anche se
sotto il preciso profilo di efficien-
za, efficacia ed economicità).
Questa verifica ha una sicura va-
lenza sia per i dirigenti che per gli
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amministratori, perciò, come in
ogni realtà evoluta, le attività di
controllo devono essere fra di loro
integrate perché assumano mag-
giore efficacia.
Non va dimenticato, inoltre, che
tutto il processo di budgeting, di
misurazione e valutazione è fun-
zionale anche alla relazione che la
Giunta deve allegare al conto con-
suntivo10 e nella quale deve:
1) esprimere le valutazioni circa
l’efficacia dell’azione condotta sulla
base dei risultati conseguiti in rap-
porto ai programmi e ai costi so-
stenuti;
2) evidenziare i criteri di valutazio-
ne del patrimonio e delle compo-
nenti economiche;
3) analizzare i principali scosta-
menti rispetto alle previsioni, moti-
vando le cause che li hanno deter-
minati.
In sostanza la relazione deve rias-
sumere le informazioni sugli aspet-
ti salienti della gestione forniti dai
vari servizi dell’ente, e quindi an-
che della biblioteca, e già sottopo-
sti al controllo strategico e al con-
trollo di gestione.

Monitoraggio delle attività 
e verifica in itinere 
del raggiungimento 
degli obiettivi

La contabilità analitica è una mo-
dalità ampliamente sperimentata in
ambito aziendale e, per gli effetti
positivi che apporta alla gestione,
dovrebbe essere introdotta in tutti
gli enti. Attraverso l’utilizzo di sem-
plici software gestionali, permette
rendicontazioni periodiche, in
quanto le rilevazioni avvengono
giorno per giorno, e operazione
per operazione, e offre in tal senso
un valido contributo alle verifiche
dello stato di attuazione dei pro-
grammi e del grado di raggiungi-
mento degli obiettivi previsti nel
PEG.
Grazie alla contabilità analitica

possono essere previste con una
certa rapidità, facilità e precisione,
quelle verifiche periodiche sullo
stato di avanzamento degli obietti-
vi fissati che comunque devono
essere eseguite. 
È buona regola fare ricorso a rela-
zioni scritte (ad esempio quadri-
mestrali), attivando un sistema di
reporting. In un sistema informatiz-
zato in cui i servizi sono in rete, si
possono utilizzare delle schede
predefinite (report), per garantire
omogeneità di informazioni prove-
nienti dai vari servizi e omogeneità
di lettura e interpretazione.
La singola “scheda per obiettivo”
può essere articolata in varie parti:
– sintetica descrizione dell’obiettivo
indicato nel PEG (oggetto della
scheda);
– principali risultati raggiunti
(espressi con gli indicatori scelti
all’origine);
– stato di avanzamento (espresso
in percentuale sul totale previsto);
– indicazione del raggiungimento,
in caso di data predefinita (con
semplice risposta SÌ/NO);
– motivazioni analitiche dei risultati
sopraindicati (come e perché);
– eventuale richiesta di ridefinizio-
ne dell’obiettivo (mancato raggiun-
gimento o difficoltà insorte);
– sintetico piano di azione per il
raggiungimento dell’obiettivo tra il
momento della verifica e la fine
dell’esercizio (continuità o corretti-
vi).
La compilazione delle schede di
report spetta al responsabile, sulla
base dei dati oggettivi rilevati e
condivisi dagli operatori coinvolti
nel servizio.
La scelta della frequenza delle rile-
vazioni dipende sostanzialmente
dalla periodicità con cui si possono
verificare cambiamenti significativi
e dalle possibilità di un eventuale
intervento (su un obiettivo annuale
una verifica semestrale può fornire
utili informazioni anche per inter-
venire sulla predisposizione del
piano per l’anno successivo).

Il sistema di valutazione deve esse-
re “aperto”, cioè implementabile
nel tempo e adattabile alle esigen-
ze o problematiche insorgenti, non-
ché personalizzabile rispetto alla
specificità dei servizi resi all’utenza
o alla variazione delle modalità di
gestione.

Indicatori di servizio, 
misurazioni e valutazioni 

L’articolazione della scheda di PEG
deve contenere anche uno spazio
per la definizione degli indicatori
relativi alla misurazione del grado
di conseguimento degli obiettivi. 
Gli indicatori dovrebbero essere
predefiniti ed essere frutto dei pro-
cessi di negoziazione e quindi di
condivisione, proprio nella fase di
elaborazione del budgeting. 
Per indicatori si intende un sistema
di strumenti (possibilmente sempli-
ci, pratici ma efficaci) atti a misura-
re l’attività e la produzione della
biblioteca orientata all’utente/clien-
te, strumenti da utilizzare nel mo-
nitoraggio costante del grado di
perseguimento degli obiettivi pro-
grammati e del risultato atteso.
Nella misurazione della qualità,
particolare attenzione va posta agli
elementi di misurazione della qua-
lità percepita dall’utente/cliente e
del grado di soddisfacimento del
medesimo.
Si ha quindi la misurazione del
grado di efficienza, efficacia, eco-
nomicità e qualità dei servizi resi,
compresi i nuovi servizi digitali,
per i quali è chiaramente più ac-
centuato il concetto di “cliente”.
Per passare dagli obiettivi agli indi-
catori è necessario anzitutto indivi-
duare la connotazione strategica o
l’aspetto più rilevante di ciascun
obiettivo (maggiore utenza, minori
costi, riduzione dei tempi di attesa,
tempestività nelle azioni, maggiore
accessibilità, ecc.).
Operando con questa modalità si
ha l’attuazione del controllo di
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gestione (v. note 3 e 5) come tec-
nica gestionale utilizzabile dai re-
sponsabili per migliorare i risultati
dei servizi che dirigono e dei cui
risultati sono responsabili.
Gli indicatori possono essere:
– economici;
– fisico-tecnici;
– temporali;
– qualitativi/descrittivi.
Le misurazioni e valutazioni posso-
no essere riferite a:
– risorse;
– attività;
– iniziative;
– servizi;
– prodotti;
– impatto;
– penetrazione.
Una serie di elementi utili per mi-
surazioni, indicatori e valori di rife-
rimento si possono trovare nella
recente pubblicazione AIB dal tito-
lo Linee guida per la valutazione
delle biblioteche pubbliche italiane,
un utile e pratico strumento di la-
voro sia per la metodologia che
per gli indicatori-standard maggior-
mente significativi a cui fare riferi-
mento.11

Gli indicatori di efficacia (soddisfa-
zione di un bisogno) indicano il
rapporto tra risultati conseguiti/ri-
sultati programmati oppure do-
manda esaudita/domanda espressa
(ad es. richieste soddisfatte/richie-
ste presentate, numero prestiti ef-
fettuati/ numero prestiti previsti;
numero posti disponibili/numero
utenti; numero iscritti/abitanti; nu-
mero prestiti/dotazione documen-
taria; numero prestiti/numero iscrit-
ti; numero visite/abitanti, ecc.)
Gli indicatore di efficienza (razio-
nalità nell’uso delle risorse) indica-
no il rapporto tra i costi e i risultati
ottenuti (ad es. costo totale/nume-
ro utenti; costo acquisizioni/nume-
ro utenti; costo acquisizioni/nume-
ro prestiti; numero prestiti/ nume-
ro ore di apertura; numero presti-
ti/numero personale, ecc.).
Gli indicatori di economicità indi-
cano la capacità di ridurre i costi

mantenendo o aumentando le pre-
stazioni (ad es. informatizzazione
delle procedure di acquisto in so-
stituzione della gestione manuale;
riduzione dei costi di manutenzio-
ne della struttura con appalto del
servizio; acquisizione materiale do-
cumentario in cooperazione con
aumento degli sconti; economie di
scala con la catalogazione in coo-
perazione anziché per singola bi-
blioteca, ecc.).
Gli indicatori di qualità rappresen-
tano invece la valutazione intrinse-
ca e complessiva del prodotto og-
gettivamente fornito all’utenza ed
hanno per loro natura una rappre-
sentazione non facile. 
Nel servizio pubblico, in generale,
e nel servizio biblioteca, in partico-
lare, che deve essere, lo ribadiamo,
un servizio fortemente orientato
all’utente-cliente, è evidente che
quando si parla di qualità si fa rife-
rimento soprattutto al grado di sod-
disfazione dell’utente medesimo. 
La qualità12 può essere rappresen-
tata, a seconda dell’angolazione da
cui si osserva, come:
– qualità prevista o attesa;
– qualità progettata;
– qualità erogata;
– qualità paragonata;
– qualità percepita. 
La qualità prevista o attesa è la
qualità che si determina dalla co-
noscenza dei bisogni dell’utente
che possono essere: impliciti,
espliciti, latenti.

Sulla base degli elementi noti della
qualità attesa si può progettare il li-
vello di qualità necessaria attraver-
so: risorse umane e finanziarie, ele-
menti quantitativi e qualitativi del
sistema di erogazione dei servizi.
La qualità erogata rappresenta
quanto viene realmente fornito
all’utente. Da questa si può rileva-
re lo scostamento positivo o nega-
tivo rispetto alla qualità progettata. 
La qualità paragonata è quella che
viene rilevata confrontando i pro-
pri dati con quelli di altre organiz-
zazioni analoghe o simili o meglio
ancora con altre biblioteche che
siano considerate erogatrici di ser-
vizi di buona qualità (attività di
benchmarking).
Una valenza fortemente orientata
all’interno punta agli indicatori di
qualità attesa, che rappresentano la
misurazione del risultato raggiunto,
mentre risultano fortemente strate-
gici per l’orientamento all’utenza gli
indicatori della qualità percepita. 
La qualità percepita è quella che
l’utente dichiara di vedere, di senti-
re, di percepire e per la quale si
dichiara soddisfatto o insoddisfatto. 
È da tenere presente che la perce-
zione è comunque soggettiva: un
identico standard di erogazione
può essere diversamente percepito
da utenti diversi a seconda delle
componenti psicologiche, sociali e
culturali in campo.
In fase di prima applicazione del
PEG è opportuno ricorrere a pochi
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e semplici indicatori a titolo di
sperimentazione; negli anni succes-
sivi è utile aumentare gli elementi
da presidiare e quindi introdurre
indicatori più articolati e sofisticati
ottenendo così una progressiva
progettazione e verifica della qua-
lità.13

Va inoltre tenuto conto che, poiché
la misurazione non è un fine ma
uno strumento, la quantità di risor-
se da destinare deve essere com-
misurata ai benefici che ci si atten-
de, e alla quantità e qualità delle
risorse disponibili, soprattutto quel-
le umane. È importante inoltre che
le attività di misurazione siano per-
cepite come utili da tutti i soggetti
coinvolti, e siano concepite come
attività “normali”, quindi di routine,
della biblioteca.
Fatta la rilevazione, si passerà
quindi alla valutazione/interpreta-
zione (comparata a dati precedenti
o a standard di riferimento o ad
indicatori-obiettivo) dei risultati, e
infine alle decisioni sulle azioni da
intraprendere e da inserire nella
elaborazione del PEG dell’anno
successivo.
Le finalità possono essere molte:
dai rimedi ai punti riscontrati come
deboli, alla verifica dei risultati di
precedenti azioni, agli obiettivi per
nuove strategie, al confronto dina-
mico con altre realtà, all’esplora-
zione dei bisogni futuri, alla com-
prensione dei bisogni dei non
utenti.
Questa è una fase molto delicata
nella quale vengono richieste, al
responsabile e al management del
servizio biblioteca, vere capacità
metodologiche gestionali e relazio-
nali.
Le misurazioni possono essere an-
che un valido terreno di coopera-
zione: in un contesto di servizi in
rete, afferenti ad un Sistema biblio-
tecario piuttosto che ad un’istitu-
zione o ad un consorzio, possono
essere attivate una serie di utili mi-
surazioni, ottenendo così delle evi-
denti economie di scala. Queste

misurazioni possono essere finaliz-
zate alla ottimizzazione dell’uso
delle risorse e alla definizione di
standard comuni tra le varie biblio-
teche, e possono permettere valu-
tazioni sulla reale fruizione del pa-
trimonio complessivo, con riferi-
mento al catalogo collettivo, nella
logica dell’interprestito territoriale
(ad es. indice di circolazione del
patrimonio e/o delle acquisizioni).
Dall’insieme delle rilevazioni pos-
sono scaturire regole e azioni co-
muni di gestione delle collezioni
delle biblioteche associate, ma an-
che standard e azioni differenziate
per gruppi di biblioteche in rela-
zione alla loro “dimensione di ser-
vizio”.14

Il soddisfacimento 
dell’utente/cliente

Risulta certamente interessante
adottare dei criteri per la misura-
zione del soddisfacimento del-
l’utente-cliente, cioè della cosiddet-
ta qualità percepita. 
Si possono adottare metodologie
semplici di indagine e rilevazione
con le cosiddette “tecniche per
ascoltare il cliente” (ad es. sommi-
nistrazione di questionari panora-
mici, questionari mirati ad aspetti
specifici, inchiesta telefonica, focus
group, colloqui individuali, rileva-
zione degli utenti persi, focus
group nell’ambito dei vari target di
utenza, verifiche di critical inci-
dent, schede di valutazione a pun-
teggio, ecc.) o più complesse, che
vedano anche il confronto con de-
gli standard e prendano in consi-
derazione anche degli indicatori
gestionali (presenza media giorna-
liera, prestiti medi giornalieri, cir-
colazione del materiale, ecc.).
Queste rilevazioni dovrebbero es-
sere affidate, quantomeno come
prima esperienza, ad agenzie spe-
cializzate in questo ambito.
Un utile strumento di monitoraggio
e valutazione può essere anche la

“casella dei suggerimenti e recla-
mi” messa a libera disposizione
dell’utenza. La gestione dei reclami
(raccolta, analisi, risoluzione), se
ben fatta, permette di attivare il
“recupero dell’efficacia” e quindi
della qualità del servizio. È eviden-
te che i reclami vanno concepiti
come “risorsa”, non come fastidio.
Per i servizi gestiti direttamente (in
economia) la valutazione della qua-
lità percepita costituisce un riscon-
tro fondamentale per la gestione
della biblioteca orientata all’utente
e non più autoreferenziale, cioè
non più orientata solo verso obiet-
tivi di efficienza ed efficacia interni,
che possono anche essere distanti
dalle aspettative dell’utenza. 
Per i servizi esternalizzati, la valu-
tazione della qualità percepita co-
stituisce anche uno strumento im-
prescindibile per esercitare un rea-
le controllo sull’efficacia della ge-
stione di terzi.
In questo contesto, in maniera di-
retta o indiretta, rientrano anche le
norme ISO 9000, per la certifica-
zione della qualità aziendale, nei
confronti delle quali si sta svilup-
pando una crescente attenzione da
parte degli enti locali, più esposti
alle pressioni della domanda di
servizi.15, 16

Le norme ISO 9000 si incentrano
sul rapporto tra il fornitore (chi
produce ed eroga i servizi) e il
cliente (colui che riceve i servizi) e
sul monitoraggio delle varie fasi in
cui si sviluppa il processo produtti-
vo all’interno dell’organizzazione.
L’obiettivo delle norme è quello,
tra l’altro, di ottenere l’apprezza-
mento esterno dei requisiti condi-
visi di qualità. L’utente, infatti, è in-
nanzitutto colpito dagli aspetti tan-
gibili che vengono rilevati dall’os-
servazione sia di primo impatto
che di continuità: la struttura, il
comfort degli ambienti, le dotazio-
ni tecnologiche, la qualità del cen-
tralino, ecc..
Fondamentali sono poi gli aspetti
relazionali che coinvolgono di-
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rettamente il personale: cortesia,
disponibilità, capacità di farsi cari-
co dei quesiti, capacità di dare
informazioni complete e affidabili,
professionalità.
Importanti sono inoltre gli aspetti
di qualità aziendale che il cliente si
aspetta: accessibilità, tempestività,
precisione, affidabilità, sicurezza,
innovazione.
La biblioteca sceglie gli elementi
che si propone di garantire ai citta-
dini e quindi ne definisce i valori,
gli standard, e ne misura l’effettivo
raggiungimento in termini di qualità
progettata da confrontare con la
qualità attesa e quella percepita dal
cliente, misurando anche il grado di
soddisfacimento del medesimo.
Rispettare le regole o raccomanda-
zioni manageriali delle norme ISO
(ad es. i venti punti della 9001) si-
gnifica condurre una gestione
orientata alla qualità e fare progetti
che corrispondono ai risultati.17

Una metodologia di lavoro come
quella sin qui descritta, permette
delle opzioni gestionali convergenti: 
– rilevazione del grado di soddisfa-
cimento dell’utente/cliente e analisi
dei dati relativi per le modifiche e
i miglioramenti possibili nell’eroga-
zione dei servizi;
– rilevazione dei bisogni latenti e
risposta con implementazione pro-
grammata dei servizi;
– adozione di carte dei servizi che
rappresentano il patto tra ente
pubblico e cittadini clienti.
Partendo dagli interventi legislativi
succedutisi dal 1994 ad oggi18 il ri-
chiamo all’adozione della Carta dei
servizi19 si fa sempre più stringente,
soprattutto in questi ultimi tempi in
cui la gestione dei servizi non va
più vista in termini di modalità di
monopolio, ma in un sistema inte-
grato pubblico-privato.20, 21

Anche con riferimento alle colle-
zioni è opportuno attivare misura-
zioni e valutazioni di qualità.
Queste possono essere di tipo ge-
stionale (percentuale del bilancio
destinata all’acquisizione; numero

delle acquisizioni annue/abitanti;
tempo unitario medio di trattamen-
to, ecc.), di tipo bibliografico (con-
sistenza/produzione editoriale,
ecc.), di fruizione (indice di circo-
lazione e di consultazione, ecc.).22

In questo contesto risulta interes-
sante e sempre più di attualità par-
lare di Carta delle collezioni.23

Dei vari contenuti nella Carta dei
servizi il punto centrale, più inno-
vativo e sicuramente più impegna-
tivo, è quello che riguarda gli stan-
dard di qualità. Secondo la diretti-
va ministeriale (v. nota 18), questi
sono “obiettivi di qualità di cui i
soggetti erogatori assicurano il ri-
spetto”.
È importante ribadire che un’espe-
rienza “occasionale” di misurazione
e valutazione della user satisfac-
tion non sarebbe di nessuna utilità,
anzi si risolverebbe in uno spreco
ingiustificato di risorse. Nel tempo,
anche breve, mutano le situazioni
di contesto, la composizione e i bi-
sogni dell’utenza, il rendimento del
personale, ecc. Solo il confronto
periodico tra dati omogenei ed il
progressivo aggiustamento sul pia-
no gestionale possono portare a ri-
sultati apprezzabili.

Ruolo, valutazione, 
soddisfazione del personale 

Se il nuovo preciso dovere del bi-
bliotecario è conoscere il cliente
fruitore dei servizi, la misura della
qualità dei servizi resi deve inten-
dersi come il risultato di aspettative
più o meno appagate e dovrebbe
quindi essere terreno di strategie,
correttivi, e di un permanente pro-
cesso di revisione e aggiornamento
anche professionale.
Il bibliotecario è oggi più che mai
impegnato a misurarsi con tecnolo-
gie che rendono l’informazione più
facilmente accessibile, ma ne mol-
tiplicano fonti e canali, richiedendo
riqualificazione, flessibilità, amplia-
mento delle tradizionali attività.

Questo coincide, tra l’altro, con i
nuovi orientamenti normativi e
contrattuali del personale degli enti
locali che vanno a riclassificare e
riconoscere anche economicamen-
te l’acquisizione di professionalità
e la sua implementazione (progres-
sione economica orizzontale).24

L’orientamento ai risultati deve co-
stituire un nuovo modo di lavora-
re, non solo per la dirigenza e il
management del Servizio bibliote-
ca, ma per tutto il personale che
inevitabilmente e opportunamente
deve essere coinvolto nei processi
di programmazione e responsabi-
lizzato verso gli obiettivi.
Alla luce della normativa vigente e
del nuovo sistema definitorio dei
profili professionali, laddove appli-
cato correttamente, va assumendo
particolare importanza il cosiddetto
“ruolo” del personale impegnato
nell’erogazione dei servizi, al posto
del concetto obsoleto e spesso
dannoso del mansionario. 
Il “ruolo” del personale è da inten-
dersi sotto tre angolazioni interse-
cabili che vanno a definire la pro-
fessionalità dei singoli soggetti im-
pegnati nella gestione di una bi-
blioteca evoluta:
1) insieme di attribuzioni, funzioni,
competenze, responsabilità;
2) insieme di comportamenti, rela-
zioni, intuizioni, capacità, azioni,
organizzazione;
3) insieme di orientamenti “sogget-
tivi” agli obiettivi, ai risultati, all’utenza.
Il contesto dinamico di erogazione
dei servizi in biblioteca implica la
valorizzazione della professionalità
dei singoli soggetti e l’individuazio-
ne di reali percorsi per un effettivo
arricchimento professionale. 
Non ha senso, e non regge alla pro-
va dei fatti, l’inquadramento in ge-
nerici “profili professionali”, infelice-
mente in auge negli enti locali in
nome di una teorica ed esasperata
equivalenza-fungibilità in attività dif-
ferenti tra loro, soprattutto quando
si tratta di servizi in cui necessaria-
mente deve prevalere l’orientamen-
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to alla qualità e all’utente/cliente. 
Nell’organizzare o ripensare oggi i
servizi front-line, a prescindere che
si tratti di gestione in economia o
affidata a terzi, la professionalità
diventa l’elemento determinante
per garantire l’attenzione ai proces-
si di trasformazione delle risorse in
servizi finali di qualità.
In biblioteca i profili professionali
devono essere pertanto la rappre-
sentazione formale di quello che
nella sostanza può essere definito
“ruolo” nell’accezione sopra de-
scritta.
Perché i servizi siano di qualità è
necessario che i dipendenti siano
anche professionalmente motivati e
coinvolti. La motivazione però na-
sce dalla percezione che la profes-
sionalità e l’impegno profuso sono
i criteri in base ai quali si trova ri-
conoscimento, soddisfazione e si
“cresce” all’interno dell’organizza-
zione.
Oggi si possono applicare degli ef-
ficaci strumenti derivati dai diritti
contrattuali di cui al CCNL,25 in vi-
gore dall’aprile 1999, per il ricono-
scimento della professionalità attra-
verso la “progressione orizzontale”
(aumenti di merito) e della capa-
cità gestionale attraverso la “pro-
gressione verticale” (passaggio a
categoria superiore).
Dall’insieme delle valutazioni pos-
sono emergere anche utili indica-
zioni alla dirigenza per individuare
nella biblioteca un servizio di va-
lenza strategica per i cittadini e
quindi di tale autonomia gestionale
da meritare l’individuazione della
Posizione organizzativa (riconosci-
mento al personale di categoria D
di funzioni e responsabilità remu-
nerate di livello dirigenziali).
Stretto collegamento con le pro-
gressioni assume il concetto di “va-
lutazione permanente delle presta-
zioni del personale”, sempre intro-
dotto dal contratto collettivo in vi-
gore.
La valutazione è di competenza
del dirigente/responsabile, deve

essere fatta a cadenza periodica,
almeno annuale, e deve essere co-
municata al dipendente (art. 6 del
Nuovo ordinamento professiona-
le).26

Le schede di valutazione che ven-
gono elaborate non devono essere
delle generiche pagelline, bensì
delle schede “personalizzate” per
categoria e profili professionali e
articolate nei contenuti propri del
“ruolo” sopradescritto con stretto
riferimento alle attività della biblio-
teca.
È evidente, per quanto sin qui de-
scritto, che la capacità di valutare i
collaboratori deve diventare uno
dei fattore di valutazione dell’ope-
rato dei dirigenti (attivando il co-
siddetto principio della “valutazio-
ne a cascata”) che è affidata all’uf-
ficio di staff incaricato del control-
lo strategico.27

Le risorse da destinare, le metodolo-
gie e i criteri per la valutazione del
personale dell’ente locale riguarda-
no in modo particolare la contratta-
zione decentrata integrativa.
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.
È questo un ulteriore elemento che
deve spingere il bibliotecario, l’as-
sistente di biblioteca e tutto il per-
sonale impegnato in biblioteca a
vivere anche questo processo di
innovazione gestionale con quel-
l’interesse e passione che l’ha sem-
pre contraddistinto nell’attività pro-
fessionale. �

Note

1 Riferimento alla figura apicale o po-
sizione organizzativa che varia a se-
conda della dimensione dell’ente e
dell’organizzazione strutturale dei ser-
vizi.
2 Indennità di cui al Contratto colletti-
vo nazionale di lavoro relativo all’Area
della dirigenza del comparto Regioni

e autonomie locali 1998/2001 e accor-
do integrativo del 23.12.1199 e al
Contratto collettivo nazionale di lavo-
ro del comparto del personale delle
Regioni e autonomie locali 1998/2001
del 31.3.1999.
3 La metodologia di elaborazione e i
contenuti del PEG sono riportati
nell’articolo Programmare la bibliote-
ca nel nuovo ente locale, “Biblioteche
oggi”, 18 (2000), 8, p. 56-63.
4 Art. 175 del d.lgs. 18 agosto 2000, n.
267 – Testo Unico delle leggi sull’ordi-
namento degli enti locali (già art. 17
del d.lgs. 25 febbraio 1995, n. 77 –
Ordinamento finanziario e contabile
degli enti locali).
5 Art. 147 e 196-198 del Testo Unico di
cui alla nota 4 e d.lgs. 30 luglio 1999,
n. 286 – Riordino e potenziamento dei
meccanismi e strumenti di monitorag-
gio e valutazione  dei costi, dei rendi-
menti e dei risultati dell’attività svolta
dalle amministrazioni pubbliche, a
norma dell’art.11 della legge 15 marzo
1997, n. 59. 
6 Dalla radiografia fatta dalla Sezione
autonomie della Corte dei Conti, al 31
maggio 2000, risulta che solo il 49%
dei comuni ha attivato un qualche si-
stema di controllo.
7 Art. 108 del Testo Unico di cui alla
nota 4 (già art. 51 bis della legge 15
maggio 1997, n. 127 – Misure urgenti
per lo snellimento delle attività ammi-
nistrative e dei procedimenti di deci-
sione e controllo).
8 Contratto collettivo nazionale di la-
voro del comparto del personale delle
Regioni e autonomie locali 1998/2001
del 31.3.1999 e nuovo accordo nazio-
nale, entrato in vigore il 14 settembre
2000, sulle “code contrattuali” del me-
desimo CCNL del personale delle
Regioni e autonomie locali.
9 Art. 30-33 e 113 del Testo Unico di
cui alla nota 4 e legge 3 agosto 1999,
n. 265 – Disposizioni in materia di au-
tonomia e ordinamento degli enti lo-
cali, nonché modifiche alla legge 8
giugno 1990, n. 142.
10 Art. 151 e 228-231 del Testo Unico
di cui alla nota 4.
11 Altri indicatori e standard, però lon-
tani dalle nostre realtà, si possono tro-
vare nell’ISO 11620 “Information and
documentation – Library performance
indicators”.
12 Cfr. il volume La qualità nel sistema
biblioteca, a cura di Ornella Fo-
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glieni, Milano, Editrice Bibliografica,
2001, nel quale sono raccolti gli atti
del Convegno tenutosi a Milano,
Palazzo delle Stelline, il 9-10 marzo
2000.
13 Interessanti considerazioni e indica-
zioni si possono trarre da PETER

BROPHY, Progettare la qualità, “Bib-
lioteche oggi”, 18 (2000), 4, p. 8-15.
14 Interessante esperienza valuta-
tiva/gestionale fatta dal Consorzio
Sistema bibliotecario nord-ovest e pre-
sentata al Seminario “Indagine su un
patrimonio al disopra di ogni sospet-
to”, tenutosi l’11 ottobre 2000 in Corte
Valenti a Garbagnate Milanese (MI),
<http://www.csbno.net>. 
15 Eloquenti le esperienze presentate
nel Convegno “Comuni e Qualità –
modelli e innovazione nei servizi al
cittadino”, tenutosi a Cinisello Bal-
samo (MI) il 23 giugno 2000. Nell’oc-
casione sono stati presentati  interes-
santi dati ed esperienze dell’applica-
zione di un sistema qualità nella
Biblioteca comunale. 
16 Linee guida n. 33 (aprile 2000) –

Sistemi Qualità – UNI Editore – distri-
buzione Maggioli Editore.
17 Uno dei programmi per la qualità
più interessanti risulta essere quello
attivato dalla Biblioteca nazionale di
Firenze inserita nel “Progetto qualità
in biblioteca” del Ministero dei beni
culturali con l’obiettivo della certifica-
zione ISO 9000.
18 Dir. P.C.M. 27 gennaio 1994 –
Principi sull’erogazione dei servizi
pubblici; legge 30 luglio 1998, n. 281
– Disciplina dei diritti dei consumatori
e degli utenti (v. anche nota 5).
19 Interessante riferimento è il volu-
metto pubblicato dall’AIB, con presen-
tazione al Congresso di Torino il 13
maggio, a cura dalla Commissione na-
zionale biblioteche pubbliche, dal tito-
lo Linee guida per la redazione delle
carte dei servizi delle biblioteche pub-
bliche. 
20 Analisi dei servizi riportata nel mio
contributo Nuove tipologie di gestione.
Come cambia il quadro di riferimento
legislativo per i servizi e il personale
nelle biblioteche di ente locale, “Bi-

blioteche oggi”, 18 (2000), 3, p. 10-19. 
21 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 pub-
blici locali e disposizioni transitorie.
22 Per fissare degli indicatori-obiettivo
è utile il confronto dei dati rilevati
con i parametri o standard IFLA. 
23 Argomento ampiamente trattato da
Giovanni Solimine nel volume Le rac-
colte delle biblioteche, Milano, Editrice
Bibliografica, 1999.
24 Nuovo ordinamento professionale del
comparto del personale delle Regioni e
autonomie locali del 31.3.1999.
25 Ibidem.
26 Ibidem.
27 Art. 107 e 147 del Testo Unico di cui
alla nota 4 e d.lgs. 30 luglio 1999, n.
286 – Riordino e potenziamento dei
meccanismi e strumenti di monitorag-
gio e valutazione  dei costi, dei rendi-
menti e dei risultati dell’attività svolta
dalle amministrazioni pubbliche, a
norma dell’art.11 della legge 15 marzo
1997, n. 59.
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