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Google Ads gives you several ways to bid for your ads, depending on what matters most to you and your business. Most advertisers focus on clicks, impressions, conversions, or views (for video ads). Now that you're advertising on Google Ads, you probably have a clear goal in mind for your ads. If you sell coffee, maybe you want to get more people to
visit your shop. If you run a hiking club, maybe you're aiming to get more people to sign up for your newsletter. And so on. Knowing what you want your ads to do will help you decide how to bid. Google Ads runs an auction every single time it has an ad space available -- on a search result, or on a blog, news site, or some other page. Each auction
decides which ads will show at that moment in that space. Your bid puts you in the auction. You can focus on different things when you bid: clicks, impressions, conversions, views, or engagements, depending on your campaign type. Which would you choose? Let's look at these more closely. Focus on clicks (for Search and Display ads) If your main
goal is to have people visit your website, then clicks are a good place to start. Using cost-per-click (CPC) bidding, you'll pay only when someone actually clicks on your ad and comes to your site. Example: If you run a hiking club in Vermont, you might want to bid a lot for direct-hit keywords like "Vermont hiking" and a different amount for broader
keywords like "hiking maps." Focus on impressions If your campaign is targeting just the Search Network and your main goal is to increase your brand visibility, consider using Target Impression Share. With this bidding strategy, Google Ads will automatically set your bids to help achieve your Impression Share goal. For example, if you choose an
Impression Share target of 65% on the absolute top of the page, Google Ads will automatically set your bids to help show your ads on the absolute top of the page 65% of the total possible amount of times they could show. If your campaign is targeting just the Display Network, instead of paying by the click, you can pay by the number of times your ad
is visibly shown. That's called cost-per-thousand viewable impressions (vCPM) bidding, since you pay for every 1,000 times your ad appears and is viewable. If you're mostly interested in getting your name or logo in front of lots of people, this is a smart option. Learn how ads are measured as viewable. Viewable CPM bidding, like CPC manual bidding,
lets you set bids at the ad group level, or for individual placements. Focus on conversions (for Search and Display ads) With this advanced bidding method, you tell Google Ads the amount you're willing to pay for a conversion, or cost per action (CPA). A conversion (sometimes called an acquisition) is a particular action you want to happen on your
website. Often that's a sale, but it could be an email sign-up or some other action. You pay for each engaged view and click on Display ads, but Google Ads will automatically set your bids for you to try to get you as many conversions as possible at the cost per action you specified. To use CPA bidding you must have conversion tracking turned on,
among other things, so CPA bidding is suited for intermediate and advanced Google Ads users. Focus on views (for video ads only) If your main goal is to evaluate how engaged viewers are with your video content, where they choose to watch your videos, and when they drop off from watching your content, you'll use cost-per-view (CPV) bidding. With
CPV bidding, you'll pay for video views and other video interactions, such as clicks on the calls-to-action overlay (CTAs), cards, and companion banners. To set a target CPV bid, you enter the average price you want to pay for a view while setting up your Video views campaign. Your bid is called your target CPV bid, or tCPV. This bid applies at the
campaign level. Related links About Target CPA bidding Determine a bid strategy based on your goals When you build your asset group, add quality, relevant images that complement your ads and help visually describe your business. Image assets include your logos and other images to help attract people to your business and personalize your ads.
You can even use the image assets you create on search campaigns with your Performance Max campaigns. Image specifications Make sure you review the guidelines below before creating your image asset to avoid disapprovals. Images must also meet image asset format requirements. Images go through quality and policy checks before being
eligible to serve. You can read more About the ad review process. In addition to the requirements listed in the table below, all image assets must meet the following requirements: Saved as a JPG or PNG file Maximum file size of 5 MB Content needs to be in the center 80% of the image (the safe area that wont be cut off despite device screen size)
Type Minimum Requirement Recommended Maximum Landscape 1.91:1 1 image 4 images 1200 x 628 pixels (min 600 x 314 pixels) 20 images Square* 1:1 1 image 4 images 1200 x 1200 pixels (min 300 x 300 pixels) 20 images Portrait image 4:5 2 images 960 x 1200 pixels (min 480 x 600 pixels) 20 images Landscape logo* 4:1 1 image 1200 x 300
pixels (min 512 x 128 pixels) 5 images *Logos with a transparent background may be rendered on a white background when served in most ads. For this reason, we recommend you upload logosas a square image and to avoida predominantly white logo on a transparent background. Note: Brand representation and controls, including business logos
and business information, have been consolidated at the campaign level. To get the most out of your Google Ads experience, make sure that you arent running campaigns with logos and business information split across different asset groups. Learn more about business logo specifications and business information. You can use images with overlays,
but it's recommended to use at least one image without overlays for each aspect ratio (square, horizontal, and vertical). Here are some examples: Images without text or graphic overlays Images with text or graphic overlays After you upload your assets, be sure to monitor how theyre performing. Wait about 2-3 weeks to check on your Ad strength and
Asset group status, then evaluate if you need to replace low-performing assets. Learn more about Asset group best practices. Note: By creating image assets, you are confirming that you own all legal rights to the image and have permission to share the image with Google to use on your behalf for advertising or other commercial purposes. HTML5 ads
for Performance Max campaigns Dimensions/meta tags HTML5 ads for Performance Max campaigns must include: Parameters Your ads must include the following: Responsive parameter set to true Maximum file size 614,400 bytes / 600 KB Image asset best practices Along with a focus on quality and specifications, you should experiment with the
types of content you use in your ads and how they showcase your message. Here are a few of our best practices for image assets: Use both image assets and dynamic image assets. Add 4 or more unique images at the Ad Group level. Square images are required for ads, but be sure to use images with varying aspect ratios in your ads. Make sure to add
images relevant to the queries and ads theyll be shown with. Use your images to convey your unique selling feature. Learn more about best practices for image assets. The asset report lists each asset used in a Performance Max campaign and allows you to compare performance across a variety of assets. Youll need to set up a Performance Max
campaign to view your asset report. Learn more About asset reporting in Performance Max. Related links As an administrator, you can use these advanced troubleshooting steps to diagnose your users' connections when they complain that Gmail is slow. Before you begin You can ask your users to conduct a number of troubleshooting steps themselves
by first determining these factors: Gmail slow behavior WhyGmail is slow or isn't loading correctly Run advanced tests If you still cant find the root problem, run the following advanced tests and analyses. A ping test calculates the approximate time it takes for a small message to make a round trip to and from the server. 1. Run a ping test. On
Windows: Open a command prompt. Click Start Run. Type cmd and press Enter. At the prompt, enter ping -n 10 mail.google.com and press Enter: On Mac OS X and Linux: Open a terminal. At the prompt, enter ping -¢c 10 mail.google.com and press Enter. 2. Interpret the Google mail server ping test results. Check for packet loss. At the bottom of the
ping result, you see "X% packet loss."In general, any amount of packet loss indicates a problem in the route between you and the Gmail server. Check for long round-trip times. At the bottom of the ping result, you see "round-trip min/avg...". In general, the average round-trip time should not be greater than .05 seconds (50 milliseconds). If the round-
trip time is greater than 500 ms, it signifies network issues that need to be investigated. Proceed to the traceroute test. Run a traceroute test against Google mail servers if the ping test shows a round-trip time of greater than 50 ms or if there is any amount of packet loss. This test shows the route the packets take and helps identify the network
routers experiencing delays. 1. Run a traceroute test. On Windows: Open a command prompt. Click Start Run. Type cmd and press Enter. At the prompt, enter tracert mail.google.com and press Enter: On MacOS X and Linux: Open a terminal. At the prompt, enter traceroute mail.google.com and press Enter: 2. Interpret the Google mail server
traceroute results. Look for a circuitous route, lengthy hops, and connection drops. Check for long round-trip times. Examine each line and ensure none exceeds 3 seconds (3,000 ms). Here are example results of excessive latency: 11 ppp-151-164-39-20.rcsntx.swbell.net (151.164.39.20) 9100.287 ms 8100.077 ms 9100.065 ms Run the traceroute
command a few more times to make sure that the issue with the hop or host in question is persistent. Check for large numbers of hops. In general, barring a network routing issue, a path between a client and an end server should not exceed 20 or 25 hops. If you see traceroute output greater than 20 or 25 hops, please re-run the test to confirm the
behavior. Check your local network environment for any issues that may cause excessive hops. Proceed to the DNS ping test. Google determines users' locations by looking at where the associated DNS requests are coming from and then sends them to the closest Google servers for improved performance. If the users are using a nameserver in a
different geographic location, Google is likely sending them to distant servers. By pinging your local DNS server, you can find out how far you are from it. 1. Run a ping test. On Windows: Open a command prompt. Click Start Run.. Type cmd and press Enter. At the prompt, enter ipconfig /all and press Enter. In the resulting connection information
output, look for the DNS Servers section and identify the IP address of the DNS server being used. Conduct a ping test as you did against Google mail servers, replacingmail.google.comwith the numeric IP address of your nameserver. On Mac OS Xand Linux: Open a terminal. At the prompt, enter cat /etc/resolv.conf and press Enter. Note the first IP
address thats listed as a nameserver. Conduct a ping test as you did against Google mail servers, replacingmail.google.com with the numeric IP address of your nameserver. 2. Interpret your DNS server ping test results. When you ping the local DNS server, the duration shouldn't be more than 10 to 30 ms. In most networks, the value is less than 2
ms. If your result is more than that, a Virtual Private Network (VPN), or other internal enterprise network may be routing the users' traffic to another city. In this case, accessing Gmail can be slow. We recommend you contact your network administrator to see how latency to DNS can be reduced. This may involve network-level changes or something
as simple as configuring user machines to access different DNS servers. Still need help?Contact Google Cloud support. Google, Google Workspace, and related marks and logos are trademarks of Google LLC. All other company and product names are trademarks of the companieswith which they are associated. With Chromes performance settings,
you can: Help active tabs run smoothly Prevent specific sites from being deactivated Extend your computers battery life Browse and search faster Important: You cant personalize your Chromes performance on mobile devices with iOS and Android. Learn other ways to speed up Chrome.Manage performance issue alerts To help improve your browsing
performance, Chrome sends a notification that recommends tab deactivation. This notification appears when you experience poor browsing performance. To allow this change, click Fix now. To turn this setting off: On your computer, open Chrome. At the top right, select More Settings. On the left, select Performance. Under General, turn
Performance issue alerts off. Tip: This setting is turned on by default.Turn Memory Saver on or off To save your computers memory and help active tabs run smoothly, Chrome deactivates tabs that you aren't currently using. When you access an inactive tab, it automatically reloads. On your computer, open Chrome. At the top right, select More
Settings. On the left, select Performance. Turn Memory Saver on or off. Select the Memory Saver tab deactivation level that you want: Moderate: Get moderate memory savings. Your tabs become inactive after a longer period of time. Balanced (recommended): Get balanced memory savings. Your tabs become inactive after an optimal period of time.
Maximum: Get maximum memory savings. Your tabs become inactive after a shorter period of time. Tips: To help your active video and gaming tabs run smoothly, turn on Memory Saver. To show which tabs are inactive in the tab strip, turn on Inactive tabs appearance. When Inactive tabs appearance is on, the tab icon will be inside a ring . Some
settings and activities on your computer may prevent tab deactivation. Active audio or video (playback or calls) Screen share Page notifications Active downloads Partially filled forms Pinned tabs Connected devices (USB or Bluetooth) Turn tab memory usage on or off On your computer, open Chrome. At the top right, select More Settings. On the left,
select Appearance. To turn on or off Show memory usage: Windows, Linux, and Chromebook: Under Tab hover preview card, turn Show tab memory usage on or off. Mac: Turn Show memory usage on tab hover preview card on or off. Keep specific sites active To avoid a site from being deactivated, add it to your Always keep these sites active
exclusion list. On your computer, open Chrome. At the top right, select More Settings. On the left, select Performance. To the right of Always keep these sites active, select Add. From here there are 2 options: Add current sites: Select from available sites that are currently open in a tab. Select the box to the left of the site you want to add, and click
Add. To go back, select Cancel. Add sites manually Enter the web address. Select Add. To go back, select Cancel. Tip: The web address format for the manual site exclusion policy is: [scheme://][.]host[:port][/path][@query]. Here are some examples of how to add sites manually if you want to create an exclusion for: Entire domains and subdomains:
Exclude the URL scheme. For example, google.com matches and prevents deactivation of subdomains like drive.google.com and calendar.google.com. Specific domains, but not any subdomains: Include a dot (.) before the URL host. For example, .google.com wont match and prevent deactivation of subdomains like www.google.com, drive.google.com,
and calendar.google.com. Specific subdirectory: Include the URL path. For example, www.google.com/finance matches and prevents deactivation of all Google Finance pages, but wont prevent deactivation of the www.google.com main pages. URL host and query components: Asterisks (*) can be used as wildcards. For example, https://* matches and
prevents deactivation of all https sites and youtube.com/watch?v=* matches and prevents deactivation of YouTube videos. Wildcards for prefix, suffix, or substring matches of the URL host component arent supported. For example, *oogle.com or google.com/* wont match and prevent deactivation. Turn Energy Saver on or off To extend your devices
battery, Chrome reduces its image capture rate and other background tasks. When Energy Saver is on, it works automatically whenever your device is unplugged, or when your battery is low. Energy Saver doesn't turn on when your device is plugged in. Important: When Energy Saver is on, Chrome stops eligible CPU-intensive background tabs to
reduce power consumption. Tabs that use video conferencing and play audio arent affected. On your computer, open Chrome. At the top right, select More Settings. On the left, select Performance. Turn Energy Saver on or off. Select the setting that you want. Tips: To resume tab updates or other important background activities, you can keep
background tabs active during an individual session. To do this, next to the address bar, select Energy Saver Turn off now. To extend your devices battery for a long road trip or plane ride, turn on Energy Saver. When Energy Saver is on, you may notice changes in gaming and video performance. Energy Saver is available on Windows, Mac, and
Chromebook devices with a battery installed. Turn Preload Pages on or off To browse and search faster, Chrome preloads pages that you might visit. To preload pages, Chrome may use cookies, if you allow cookies, and may encrypt and send pages through Google to hide your identity from sites. Learn more about cookies. On your computer, open
Chrome. At the top right, select More Settings. On the left, select Performance. Turn Preload pages on or off. Select the setting that you want. Tips: To preload some of the pages youre likely to visit, select Standard preloading. To preload even more pages youre likely to visit, select Extended preloading. Related resources Post to the help community
Get answers from community members SearchClear searchClose searchGoogle appsMain menu We would like to thank you for visiting our website! Please find below all Gong for performance on the box crossword clue answers and solutions for The Guardian Quick Daily Crossword Puzzle. Youve come to the right place! The answer for Gong for
performance on the box can be found below.Gong for performance on the box Already solved this crossword clue? Go back and see the other clues for The Guardian Quick Crossword 17150 Answers. ChromeOS and ChromeOS Flex share underlying technology and management tools. When you install ChromeOS Flex on Windows, Mac, or Linux
devices, you get most of the features and benefits of ChromeOS. However, ChromeOS Flex has some important differences compared to ChromeOS, which is only available on Chromebooks, Chromeboxes, and Chromebases. Security Verified boot and Google security chip: ChromeOS devices contain a Google security chip that helps to protect the
system and verify that hardware and OS are trusted. Because ChromeOS Flex devices dont contain a Google security chip, the ChromeOS verified boot procedure is not available on them. As an alternative, Microsoft reviewed and approved ChromeOS Flexs bootloader to optionally support UEFI Secure boot. Secure boot cant provide the security
guarantees of ChromeOS verified boot, but it can maintain the same boot security as Windows devices, preventing unknown third-party operating systems from booting on ChromeOS Flex devices. See Microsoft documentation. Google recommends that you turn on Secure boot on all your ChromeOS Flex devices Firmware updates: Unlike ChromeOS
devices, ChromeOS Flex devices do not manage and automatically update their BIOS or UEFI firmware. Instead, device OEMs provide updates. Update procedures vary by model and need to be managed by device administrators. TPM and encryption: Like ChromeOS, ChromeOS Flex automatically encrypts user data. However, not all ChromeOS Flex
devices have a supported Trusted Platform Module (TPM) to protect encryption keys at a hardware level. Without a supported TPM, data is still encrypted, but might be more vulnerable to attack. Review the Certified models list to check if your models support TPM on ChromeOS Flex. Learn more about TPM on ChromeOS Flex. Supported VMs and
apps Google Play and Android apps: ChromeOS Flex does not support Android apps or Google Play. Parallels Desktop: ChromeOS Flex does not support running Windows virtual machines (VMs) using Parallels Desktop. Linux development environment: Support for Linux development environment on ChromeOS Flex varies, depending on the specific
model. Hardware support and performance Only certified models are supported: You can run ChromeOS Flex on most computers with Intel or AMD processors. ChromeOS Flex does not support ARM architecture. To provide a reliable and predictable experience, Google has tested and optimized many of the worlds most popular models of Windows,
Mac, and Linux devices. Check the Certified models list to see all the models that are maintained by Google for ChromeOS Flex. Learn more about ChromeOS Flex certification. While many non-certified devices might work, Google guarantees only those on the list. Learn more about installing ChromeOS Flex on non-certified devices. Only certified
models that you enroll in the Google Admin console are eligible for support. Keyboard differences: ChromeOS Flex devices don't share the ChromeOS keyboard layout. Instead, they have their original OS layout and shortcuts. So, on ChromeOS Flex devices some keyboard shortcuts or function keys dont work the same as Chromebooks. For details
about how to change the function of keys, see Shortcuts on external keyboards. Some keyboard shortcuts or functions printed on ChromeOS Flex keyboards might be irrelevant, especially if they are specific to another OS. Or, keys might act differently than what is printed on the keyboard. Ports and features not tested or supported on ChromeOS
Flex: Some hardware capabilities on Windows, Mac, and Linux devices are not officially supported for ChromeOS Flex. They might not work as expected, or even not work at all. Even if these ports or features work on devices, theyre not tested or maintained on ChromeOS Flex. Unsupported ports and features include: CD and DVD drives Fingerprint
readers FireWire ports Infrared (IR) and face recognition cameras Proprietary connectors and docks Stylus and active pen input Built-in Micro SIM card slot Thunderbolt functionality Note: Although Thunderbolt functionality is not supported, Thunderbolt ports using USB-C or mini-Displayport can still be used for any USB3, USB4, and Displayport
functionality the port is capable of. Differences in performance guarantees and standards: While you get many performance, power, and reliability benefits by installing ChromeOS Flex, we cannot guarantee the same performance as ChromeOS devices. Some factors that might vary by model on ChromeOS Flex include: Boot speed Battery life Power
savings Management ChromeOS Flex automatic enrollment: You can automatically enroll ChromeOS Flex devices into a customers organization for any new deployments, as an alternative to manual credential-based enrollment. To configure automatic enrollment, use your Google Admin console to choose between two automatic deployment methods:
a USB installer or PXE boot. For details, see Automatically enroll ChromeOS Flex devices. Zero-touch enrollment: ChromeOS Flex doesnt support zero-touch enrollment. You can enroll ChromeOS Flex devices manually in the same way you enroll ChromeOS devices in your organization, or use ChromeOS Flex automatic enrollment. For details, see
Enroll ChromeOS devices, and Mass enroll Chromebooks. Forced re-enrollment: Because the ChromeOS underlying firmware and hardware were not originally designed for ChromeOS Flex, devices dont support forced re-enrollment. Instead, we recommend that you prevent unauthorized users from wiping devices. For example, use a secure BIOS or
UEFI administrator password, and be sure to disable external bootable media after you install ChromeOS Flex. Verified access and verified mode: Because ChromeOS Flex devices lack a Google security chip and are unable to use verified boot, you might find that the Verified access and Verified mode policies dont behave as expected. Even if turned
on, services that require verified access or verified mode might fail or have errors. Sometimes, you might need to configure Verified access and Verified mode specifically for ChromeOS Flex devices. If so, move ChromeOS Flex devices to an organizational unit that does not contain ChromeOS devices. That way, security for your ChromeOS devices is
unaffected by changes that you make. SCEP is supported: Simple Certificate Enrollment Protocol (SCEP) is supported on ChromeOS Flex. When you're adding and configuring a SCEP profile in the Admin console, for Security, select Relaxed. For details, see Set up SCEP certificate profiles for ChromeOS devices. Rollback: Rollback is currently
unsupported on ChromeOS Flex. We recommend using the Long-term support (LTS) channel to ensure the best app compatibility when using ChromeOS Flex. For details, see Long-term Support (LTS) on ChromeOS. Google and related marks and logos are trademarks of Google LLC. All other company and product names are trademarks of the
companies with which they are associated. Post to the help community Get answers from community members SearchClear searchClose searchGoogle appsMain menu Important: Performance data is only available for Business Profiles that have been verified. Learn how to verify your business on Google. If youre a Business Profile owner or manager,
you can check the number of views, clicks, and other customer interactions with your profile on Search and Maps. You can use this performance info to track how popular your business is with customers. You can set a date range to track your Business Profile performance over a period of time to find out how people interact with your business on
Google. Important: To check your Business Profile performance, you must be signed in to the Google Account associated with your profile. Important: To check your Business Profile performance, you must be signed in to the Google Account associated with your profile. On your mobile device, open the Google Maps app . At the bottom right, tap
Business. Next to Performance, tap See more. At the top, select a time period for your report. Tap Apply. Access Performance data in bulk To compare the performance of different business locations, you can download performance data for multiple profiles at once in a spreadsheet. On your computer, sign in to Business Profile Manager. Select the
profiles you want to download performance data for. At the top right, select Actions Insights. Select the timeframe for your performance data. At the bottom right, select Download Report. After your report finishes downloading in a new tab, you can close it. If you havent enabled your profile for downloading, you might see *** in the columns of your
performance spreadsheet. Learn more about your Business Profile status for bulk uploads. Understand available performance metrics In the business performance report, you can monitor specific profile interactions. In this section, you can learn more details about each metric. Tip: Only metrics that apply to your business will appear so not all
metrics will be available to you. Interactions: A summary of all your total interactions. Searches: The search terms people used to find your business. The Searches metric is updated at the beginning of each month. It might take up to 5 days to show up. Search queries show up whenever your Business Profile appears for a certain search. You cant
directly manage these queries. Learn how to improve your ranking. Views: How many people viewed your Business Profile: This number of views might be lower than the number of views you find on your Business Profile and email notifications. This might be due to several reasons: The metric counts the number of unique visitors who viewed your
profile. A user can be counted a limited number of times if they visit your Business Profile on multiple devices, such as desktop or mobile, and platforms, such as Maps or Search. A person can only be counted once a day. We dont count multiple visits on the same day. This metric only counts the views of your Business Profile and not the overall views
of your business on Google. Directions: How many people asked for directions to your business. To better represent this metric, we changed how we count unique directions requests to account for things such as: Multi-tapping Direction request cancellation Spam Calls: The number of times a customer clicked on the call button on your Business
Profile. Add your phone number to track this metric. Website clicks: The number of times people clicked on the website link on your Business Profile. Messages: The number of different conversations through messages. Bookings: The number of bookings people completed. To get data for this metric, your bookings must be managed through a booking
provider. Learn how to set up bookings through a provider. Booking clicks: The number of times people clicked on your hotel's booking link. Users who click on your link are sent to your landing page to book directly with you. This metric only applies for hotels. Learn more about hotel booking links. Products: The number of times customers viewed
products over a period of time. These views only count products sold at your Business Profile's location, not those sold online. Menus: The number of times people clicked on the menu content per user per day. It includes menu photos, menu URLs, and structured menu data on your Business Profile. Hotel price comparison performance To compare
your hotel prices with the prices of other hotels users viewed, you can check the performance page. The overview comparison shows the average of the cheapest rate across providers for the next 30 days. To see how the cheapest rate for your hotel compares with the cheapest rate of other hotels everyday, check the comparison details. To update
your hotel rates on Google, you can change how you share them. Learn more about sharing your rates with Google as a hotel owner. Related resources Questo approfondimento stato realizzato da FPA nellambito del progetto di formazione avviato con Funzione Pubblica Cgil e rivolto in particolare a chi vuole partecipare alla nuova grande stagione
diconcorsi nella PA. Sulla piattaformaconcorsipubblici.fpcgil.it, online dal 26 novembre 2019, sono disponibili video lezioni, guide e moduli sui saperi di base, le conoscenze necessarie e trasversali adatte ai programmi di tutti i concorsi pubblici.Quiil focus La valutazione: il ciclo delle performance, con le videolezioni e la videopillola, a cura diAdriano
Scaletta, Responsabile della valutazione della Performance, ANVUR.Negli ultimi decenni alcuni elementi di contesto hanno trasformato radicalmente loperato della PA, a tal punto da rendere inevitabile una norma che ne prevedesse la valutazione delloperato. Questi elementi di possono ricondurre a cambiamenti esterni e a cambiamenti interni alla
PA.Per quantoriguarda i cambiamenti esterni, bisogna far riferimento a:I cittadini. Con la societ moderna ciascun cittadino manifesta una pluralit di esigenze differenziate e mutevoli, al limite della personalizzazione.Le imprese. Pretendono legittimamente servizi di qualit allaltezza dei grandi cambiamenti delleconomia e della societ contemporanea
(quali la rivoluzione digitale, lavanzamento del cosiddetto terziario avanzato, la delocalizzazione della manifattura tradizionale, ecc.).Le istituzioni internazionali. Rispetto alle origini, lo Stato ha delegato competenze e poteri a soggetti sovranazionali primo fra tutti la Comunit Europea che offrono opportunit ormai irrinunciabili, ma che in cambio
impongono condizioni, limiti di spesa e pressioni per riassetti istituzionali da cui non possibile sottrarsiPer quantoriguarda, poi i cambiamenti interni alla PA bisogna riportare:Le competenze richieste. A fronte di cambiamenti cos radicali e repentini, una PA efficace deve essere in grado di riconoscere i bisogni provenienti dallutenza e acquisire le
competenze necessarie per rispondere efficacemente. Queste competenze devono essere acquisite da una parte al proprio interno (mediante la formazione continua), e dallaltra al proprio esterno (attraverso un reclutamento mirato o il ricorso a consulenze temporanee).Gli strumenti. Lutente della PA, sia esso un cittadino o unimpresa, portato
inevitabilmente a confrontare il servizio pubblico con quello offerto dal mercato. Per far in modo che la rivoluzione tecnologica porti ad una reale trasformazione digitale dei servizi pubblici, occorre focalizzare lattenzione sui risultati, vale a dire sul miglioramento effettivamente percepito della qualit del servizio erogato.Le risorse. I vincoli di finanza
pubblica provenienti da accordi internazionali, il debito pubblico, le crisi economiche e la cattiva reputazione della PA, sono tutti fattori che concorrono alla razionalizzazione delle risorse. Tutto ci a fronte di esigenze di specializzazione e professionalizzazione sempre pi avanzate, necessarie per affrontare le sfide della societ e delleconomia
contemporaneelLacombinazione di questi fattori inevitabilmente ha spostato il fuoco delfunzionamento della PA da una prospettiva tutta interna centrata sullaregolarit procedurale (ai limiti dellautoreferenzialit), a una pi apertache si concentra sulla qualit del servizio e sugli impatti generati.In altritermini, mentre fino a pochi decenni fa, il rispetto
delle regole era di per sgaranzia del servizio pubblico, nel mondo contemporaneo ci non appare pisufficiente. Risulta ormai chiaro, infatti, che pur garantendo la legalit, lePA possono rispondere alle istanze degli utenti pi o meno velocemente,impiegando risorse in modo pi o meno appropriato.In sostanza,al netto di fenomeni corruttivi che certamente
persistono e rispetto ai qualisarebbe un errore abbassare la guardia, si possono comunque registrareperformance differenti, conseguenza di modelli gestionali pi o meno adatti alcontesto organizzativo in cui vengono applicati.Le PA devono, per Legge, valutare le proprie performance. La Norma di riferimento il D.Lgs. 150/2009 la cosiddetta Legge
Brunetta, che allarticolo 3 comma 2 recita testualmente: Ogni amministrazione pubblica tenuta a misurare e a valutare la performance con riferimento allamministrazione nel suo complesso, alle unit organizzative o aree di responsabilit in cui si articola e ai singoli dipendenti.Il D.Lgs. 150/09, che ha introdotto la valutazione dellaperformance nella
Pubblica Amministrazione italiana, si inserisce allinternodi una serie di interventi normativi che dallinizio degli anni 90 del secoloscorso ha innestato nel sistema pubblico elementi di aziendalizzazione emanagerialit (su tutti il D.Lgs. 29/93 e il D.Lgs. 286/99). Da qui discende unaltro fattore che bene mettere a fuoco: la PA moderna segue
approccigestionali di tipo manageriale, attenti al consumo delle risorse e alraggiungimento dei risultati. In altri termini, oggi convenzionalmenteaccettato che si lavori per obiettivi anche allinterno della PA.Ma qual , dunque, loggetto della valutazione della performancedella PA? Valutare la performance significa definire la qualit delleprestazioni
erogate dalle organizzazioni pubbliche, siano esse nazionali (unMinistero, un Ente economico o non economico, unAgenzia, ecc.), territoriali(Comuni, Citt metropolitane, Regioni) o di altra natura (Forze Armate,Istruzione, Ricerca e Universit).Nel D.Lgs. 150/09 la valorizzazione del merito individuale assume un ruolofondamentale per garantire
efficienza gestionale e produttivit.Secondo i princpi generali del Decreto, la misurazione e la valutazionedella performance sono volte al miglioramento della qualit dei servizi offertidalle Amministrazioni Pubbliche, nonch alla crescita delle competenzeprofessionali, attraverso la valorizzazione del merito e lerogazione dei premiper i risultati perseguiti
dai singoli e dalle unit organizzative.Si riconoscono in questo articolo le tredimensioni della performance, due di tipo organizzativo (quella dellEnte nelsuo complesso e quella delle unit organizzative) e una individuale (quellarelativa alle singole persone). Il dettato normativo dedica quindi diversiarticoli alla definizione di premi e risultati individuali
(lintero Capo II),riconoscendo alla competizione tra i singoli dipendenti un principio fondanteper il miglioramento delle prestazioni delle strutture e dellinteraAmministrazione.Laconsapevolezza dellesistenza di pi Pubbliche Amministrazioni, con missioni,assetti organizzativi e risultati differenti, fa s che le modalit di impiegodelle risorse pubbliche
prelevate da redditi, profitti e patrimoni debbanoessere oggi dichiarate a priori, monitorate in corso dopera e rendicontate aposteriori.Vieneintrodotta cos nel settore pubblico una prospettiva strategica fino a pochianni fa del tutto sconosciuta. Oggi gli organi di indirizzopolitico-amministrativo di tutte le PA sono chiamati a dichiarare gli obiettiviche
intendono perseguire e gestire in modo trasparente le azioni e le risorseche mettono in campo per realizzarli. Si tratta di una sfida nuova per la PAitaliana, che pu davvero portare ad un cambio di passo nellerogazione deiservizi pubblici.Nellinguaggio della nostra normativa a questa idea corrisponde il concetto di performanceorganizzativa, che
secondo quanto indicato allarticolo 8, concerne:lattuazione di politiche e il conseguimento di obiettivicollegati ai bisogni e alle esigenze della collettivit;lattuazione di piani e programmi, ovvero la misurazionedelleffettivo grado di attuazione dei medesimi, nel rispetto delle fasi e deitempi previsti, degli standard qualitativi e quantitativi definiti, del
livelloprevisto di assorbimento delle risorse;la rilevazione del grado di soddisfazione dei destinataridelle attivit e dei servizi anche attraverso modalit interattive;la modernizzazione e il miglioramento qualitativodellorganizzazione e delle competenze professionali e la capacit diattuazione di piani e programmi;lo sviluppo qualitativo e quantitativo delle
relazioni con icittadini, i soggetti interessati, gli utenti e i destinatari dei servizi,anche attraverso lo sviluppo di forme di partecipazione e collaborazione;lefficienza nellimpiego delle risorse, con particolareriferimento al contenimento ed alla riduzione dei costi, nonchallottimizzazione dei tempi dei procedimenti amministrativi;la qualit e la quantit delle
prestazioni e dei servizierogati;il raggiungimento degli obiettivi di promozione delle pari opportunit.Ilflusso logico che sottende alla disciplina sulla performance si pusintetizzare nei seguenti 4 passaggi:il fineultimo linteresse generale, il valore pubblico;lefficienza la condizione per raggiungere il fine;i sistemiincentivanti sono metodi per migliorare
lefficacia e lefficienza;lapremialit (monetaria) uno dei possibili strumenti utilizzabili per i sistemiincentivanti.Neiprimi anni di applicazione del Decreto, tuttavia, lattenzione si concentrataesclusivamente sullultimo passaggio, determinando due conseguenze principali:si sono offuscati completamente i primi tre passaggi;si sterilizzato completamente
limpatto innovativo chelimmissione dei princpi della qualit e della trasparenza potevano avere sulfunzionamento della PA italiana.Unsistema tutto fondato sulla premialit individuale ha determinato frequentiinchieste giornalistiche, le quali periodicamente richiamano la fallacia di unsistema che, a fronte di evidenti inefficienze gestionali, riconosce
premigrazie al pieno conseguimento degli obiettivi dichiarati. Si tratta di unproblema legato alla qualit degli obiettivi, ma anche alla carenteesplicitazione del rapporto tra le dimensioni della performance, vale a diretra quelle organizzative e quella individuale.Per quanto riguarda il tema della performance individuale, laNorma distingue gli ambiti
relativi alla dirigenza e al personale con incarichidi responsabilit, da quelli del restante personale.Il primo comma dellart.9, recita: la misurazione e lavalutazione della performance individuale dei dirigenti e del personaleresponsabile di una unit organizzativa in posizione di autonomia e responsabilit collegata:agli indicatori di performance relativi
allambito organizzativo di diretta responsabilit, ai quali attribuito un peso prevalente nella valutazione complessiva;al raggiungimento di specifici obiettivi individuali;alla qualit del contributo assicurato alla performance generale della struttura, alle competenze professionali e manageriali dimostrate, nonch ai comportamenti organizzativi richiesti per
il pi efficace svolgimento delle funzioni assegnate;alla capacit di valutazione dei propri collaboratori, dimostrata tramite una significativa differenziazione dei giudizi.Il secondo comma, invece, dedicato alla misurazione e la valutazione svolte dai dirigenti sulla performance individuale del personale sono effettuate:al raggiungimento di specifici obiettivi
di gruppo o individuali;alla qualit del contributo assicurato alla performance dellunit organizzativa di appartenenza, alle competenze dimostrate ed ai comportamenti professionali e organizzativi.In particolare, sulla prestazione individuale incide laprestazione collettiva della unit di riferimento, sia riguardo al personaleche ne ha diretta responsabilit
(in termini di risultati, qui intesi comeindicatori), sia riguardo al personale che invece vi partecipa soltanto (intermini di qualit del contributo apportato).In questi anni di applicazione del D.Lgs. 150/09, tuttavia, leAmministrazioni hanno incontrato grandi difficolt nel trasferire il flussologico esposto in precedenza (quello che va dallinteresse collettivo
alriconoscimento del contributo del singolo) al sistema degli obiettivi definitonei Piani della performance.Alla base di questa difficolt non c solo la tendenza a definireobiettivi di scarsa qualit per ottenere il premio, ma anche la difficolt nellegare le diverse dimensioni della performance, dovuta in primis allaconfusione esistente tra obiettivi di
performance organizzative e obiettivi diperformance individuale dei Dirigenti e dei Responsabili.Per definire deimodelli efficaci di gestione della performance, ogni Amministrazione dovrebbechiedersi:Il Dirigenteraggiunge un obiettivo individuale da solo o con il contributo della propriasquadra?Che rapportoesiste tra gli obiettivi del Dirigente e quelli
della propria struttura?Coincidono o vanno distinti?Gli obiettividelle strutture come si legano con gli obiettivi strategicidellAmministrazione?Non esistonorisposte univoche a queste domande: ciascuna Amministrazione compie le propriescelte. Nella migliore delle ipotesi il modello di gestione della performanceviene adattato alle caratteristiche
culturali e organizzative checontraddistinguono un Ente, allinterno di un territorio e in un dato momentostorico.Tale modello,tuttavia, dovrebbe esser chiaro in merito ad almeno tre aspetti:come si misuranole tre dimensioni della performance (quali obiettivi, indicatori e target);come si colleganotra loro queste (distinte) misurazioni;come
vengonoutilizzate tali misurazioni per valutare le performance organizzative(dellEnte e delle unit organizzative) e quelle individuali (di ciascundipendente). bene tenerpresente, che tali scelte, quando sono sostanziali, modificano la culturaorganizzativa e il clima aziendale. Mutano cos le caratteristiche sulle qualiera stato impostato il modello e
richiedono di conseguenza un suoaggiornamento, sia esso radicale o semplicemente evolutivo. proprio in questosenso che dovrebbe innescarsi nellAmministrazione Pubblica un ciclo virtuosoorientato al miglioramento continuo.Il segreto, inestrema sintesi, non la ricerca del modello perfetto (e definitivo), ma latensione verso modelli adatti a
perseguire risultati sempre pi ambiziosi.Trascorsi otto anni dalla sua emanazione, la Legge sulla performance stata modificata con il D.Lgs. 74/2017, che ha rafforzato lenfasi sullascolto dellutenza e, pi in generale, sulla valutazione delle performance organizzative.Taliprovvedimenti sono stati voluti per contrastare la deriva adempimentale chevede
nella Legge sulla performance un odioso meccanismo burocratico finalizzatoesclusivamente a elargire premi e ricompense a Dirigenti e dipendenti pubblici,a prescindere dai meriti.In buonasostanza viviamo una fase in cui si sta cercando di stemperare leccessivaenfasi attribuita alla performance individuale, concentrando lattenzione suquella
organizzativa.ll D.Lgs.150/09 nel descrivere il ciclo di gestione della performance stabilisce che unadelle sue fasi pi rilevanti la definizione e lassegnazione degli obiettiviche si intendono raggiungere, dei valori attesi di risultato e dei rispettiviindicatori.In generale un obiettivo rappresenta una meta, un traguardo che siintende raggiungere.
Tipicamente nella definizione degli obiettivi si utilizzaun verbo o un sostantivo che indicano un cambiamento auspicabile di unasituazione esistente. Ad esempio:migliorare o miglioramentoincrementare o incrementoridurre o riduzioneNel linguaggio tipico della programmazione, tuttavia, lobiettivonon pu essere inteso soltanto come la descrizione di
un fine, semplicementeperch rischia di confondersi con altri concetti chiave della pianificazionestrategica, come le missioni, le linee dindirizzo, le azioni o anche leattivit. Ecco allora che nel cosiddetto performance management, per descrivereun obiettivo, occorrono altri attributi, efficacemente sintetizzatidallacronimo inglese SMART, dove:S sta per
Specific (specifico)M per Measurable (misurabile)A per Achievable (raggiungibile)R per Realistic (realistico)T per Time-Based (quantificabiletemporalmente)In altre parole, un obiettivo:deve essere descritto in modo non ambiguodeve apparire verosimile, non solo perchsensato, ma anche perch realizzabilee, infine, deve prevedere un criterioesplicito
attraverso il quale stabilire se stato perseguito o meno, in unpreciso arco temporaleSi tratta di qualcosa di molto diverso da quel che normalmenteintendiamo quando usiamo il termine obiettivo, che nel linguaggio comune punon essere caratterizzato da tutti gli attributi appena elencati (ad es. quandodiciamo: ci diamo lobiettivo di essere meno
litigiosi, oppure il mioobiettivo guadagnare di pi).Tra lecaratteristiche appena descritte degli obiettivi di performance assume un ruoloprincipale la loro effettiva misurabilit.Ogni voltache si definisce un criterio di misurazione di un obiettivo si realizzaunattivit che tecnicamente viene definita di operazionalizzazione, ma chein realt svolgiamo tutti
correntemente, anche se non sempre ne siamo consapevoli.In generale, operazionalizzare un concetto significa, sempre, limitarne ilcampo semantico.Per dirlain modo pi semplice, quando misuriamo qualcosa in un certo senso stiamoriducendo il significato di quella cosa, cogliendone solo alcune dimensioni.Alcune volte questa riduzione molto limitata,
altre invece decisamente piconsistente. Nel primo caso avremo una misurazione pi accurata, nel secondomolto pi approssimativa.Per fareun esempio, consideriamo il concetto del peso e attribuiamolo a dellepersone. Prendiamo una bilancia e procediamo a pesare un uomo e una donna. Dopoesserci assicurati che la bilancia ben tarata, notiamo che
luomo pesa 90 Kge la donna ne pesa 70. A questo punto, ci troviamo tutti daccordo che luomo pi pesante della donna di 20 kg.Oraprendiamo il concetto di altruismo e immaginiamo che luomo abbia registratoun indice di altruismo pari a 6,2 su una scala da uno a dieci, mentre ladonna si assesti su 6,8. In questo caso sar molto pi difficile
convenireunanimemente sul fatto che la donna pi altruista delluomo, perch tutti cichiederemo come stato calcolato quellindice, vale a dire quali dimensionidel concetto altruismo sono state considerate e poi misurate per giungere aquei valori.In realt(questo il punto) in entrambi i casi si agito operazionalizzando ilconcetto. Mentre, per, tutti siamo
convenzionalmente daccordo che i chilirilevati da una bilancia sono la misura che indubbiamente indica il peso dellapersona, questo fantomatico indice dellaltruismo non gode della stessa unanimeaccettazione.Questultima,daltronde, proporzionale alla complessit del concetto: tanto pi sarsemplice (se vogliamo monodimensionale), tanto pi sar diffuso il
consensosui criteri di misurazione da adottare. Viceversa, tanto pi sar complesso etanto sar pi difficile trovare unanimit (si pensi alla differenza tra ilreddito pro-capite e la qualit della vita di un dato territorio).Ora, si pu affermare che la misuradel peso oggettiva, mentre quella dellaltruismo non lo . In realt, lacapacit di una misurazione di descrivere
un concetto figlia di unaconvenzione, che pi o meno consolidata, ma mai oggettiva.Ci che invece pu essere oggettiva lattivit di rilevazione della misura, che (rispettati certi standard) noncambia a seconda di chi compie latto della misurazione. Ad esempio, se unatleta segna un tempo di 9,99 sui 100m, mentre il precedente record eral0,04, siamo tutti
concordi che il record stato abbattuto di 0,05. Ildato oggettivo!Ipotizziamo per che il recordprecedente sia stato fissato nel 1960 e che allepoca non fosse considerato ilfattore vento. Oggi, infatti, la misura nelle gare di atletica allaperto calcolata sul tempo impiegato per percorrere una data distanza, ma controllandola velocit del vento, che pu
influenzare la prestazione assoluta (quella chefissa il record).La velocit di un centometrista,dunque, oggettivamente misurata attraverso il tempo che impiega perpercorrere la distanza, ma in realt quella misura non spiega il concetto divelocit omologabile ai fini del record in modo completamente oggettivo. Nel1960, infatti, non si teneva conto della
velocit del vento, mentre oggi se netiene conto. Tale concetto, quindi, oggi misurato con un indice pi complessodel semplice rapporto spazio-tempo e lo si fa in modo diverso dal passatoproprio in virt di una convenzione, che in questo caso stata stabilita da unafederazione sportiva.In sintesi, nel descrivere unconcetto, una misurazione buona quando
convenzionalmente accettata dallacomunit di riferimento. Diventa oggettiva, invece, quando (a parit dicondizioni di rilevazione, come strumentazione ed altro), non cambia ilrisultato.Rimanendo nellambito dello sport, un po la differenza che intercorre tra le gare di velocit (dove unostrumento che definisce il risultato) e quelle di abilit, dove invece
ilverdetto stabilito in base al punteggio attribuito da un giudice.Per tornare al nostro argomento, a questo punto bene porci ladomanda: nel mondo del management e dei servizi pubblici, abbiamo a che farecon concetti pi vicini al peso o allaltruismo, ai 100m o alla ginnasticaartistica? Ebbene, ci troviamo a confrontarci con oggetti molto complessi ed
quindi utile tenere a mente la differenza fondamentale che intercorre tralatto di misurare (che pu essere oggettivo) e quello di attribuire un valoreattraverso la misurazione (che invece potrebbe non esserlo).La differenza tra un obiettivo e un semplice intendimento, dunque, la capacit di misurarlo. Intorno a tale requisito ruota gran parte dellaqualit di
un obiettivo. Questultima pu essere riconosciuta soltantoosservando quella che definiamo la filiera obiettivo-indicatore-target.Nel linguaggio economico una filiera linsieme dei settoricoinvolti nella realizzazione di una determinata produzione (ad es. la filieradel tessile). Nella filiera tutte le componenti sono necessarie, ma nessuna sufficiente a portare
a termine il ciclo produttivo. Per estensione,utilizziamo questo termine per sostenere che la qualit di un obiettivo (sevogliamo la sua capacit di essere SMART) la si osserva soltanto se siintendono insieme questi tre ambiti:come descrivo il mio fine;come lo misuro;qual il valore atteso del risultato cheintendo realizzare.In questo ambito si registra una
grande confusione, con deglierrori piuttosto tipici. Ad esempio la filiera potrebbe non essere descrittacorrettamente, potrebbe non essere completa o co potrebbe essere incoerenza trale sue tre componenti.Facciamo qualche esempio:Una azienda ha lobiettivo di assicurare laqualit dei servizi. Lindicatore costituito da una relazione del

Dirigente, mentre il target da raggiungere entro il 31 dicembre. Si tratta di un obiettivo eccessivamente vago, di un indicatore non adeguato edi un target che non specifica nulla (infatti, il Piano della performance triennale, ma a scorrimento annuale). Una possibile riformulazione potrebbeessere la seguente:Obiettivo:migliorare la qualit dei servizi a
sportelloIndicatore: mediarisposte positive del questionario di soddisfazione dellutenzaTarget: > 70%.Un secondo esempio potrebbe essere unaAmministrazione che ha lobiettivo di ridurre i tempi dattesa. Lindicatore costituito dallacquisizione di nuovo software, mentre il target daraggiungere entro il 30 giugno. In questo caso lobiettivo ben
formulato, ma lindicatore una misura chespiega lobiettivo in modo troppo limitato, mentre il target pu essere sensato( precedente alla fine dellanno). Una possibile riformulazione pu consisterenel cambiare lindicatore (e di conseguenza il target), oppure la descrizionedellobiettivo. Ad esempio:Obiettivo: riduzionedei tempi dattesalndicatore:giornimedi
di attesaTarget: -2rispetto al triennio precedenteOppure:Obiettivo:migliorare la strumentazione per la gestione del serviziolndicatore:acquisizionenuovo softwareTarget: target:entro il 30 giugnoCi che appare evidente in tutti questi esempi che ciascunadelle tre componenti della filiera strettamente legata alle altre e deverispondere a dei requisiti di
coerenza, completezza e significativit, senzapretesa di alcuna oggettivit.Va sottolineato, invece, che nella scelta dellindicatore si stasemplificando il significato dellobiettivo in modo pi o0 meno accentuato(come nel secondo esempio) e la sua misurazione pu essere dicotomica oparametrica.il ciclo della performance stato introdotto per tutte lePubbliche
Amministrazioni italiane dal D.Lgs. 150/09.11 ciclo prevede tre macro-fasi:la primarelativa alla pianificazione;la secondaalla misurazione-valutazione;mentre laterza utilizza i risultati della performance.Al centro del ciclo, quindi, si collocano misurazione evalutazione, che spesso vengono intese in modo indifferenziato, ma che invecesono due attivit che
vanno ben distinte.La performance la prestazione realizzata da una dataorganizzazione, grazie al contributo di ciascuna delle sue strutture. Questeultime possono essere di diverso livello gerarchico e rappresentano lasuddivisione a scopi funzionali di tutte le unit di personale.La performance, pertanto, ha una componente organizzativa e
unaindividuale, che non possono essere nettamente separate tra loro, semplicementeperch la prima realizzata grazie al contributo della seconda.Secondo quanto previsto dal Decreto, la pianificazione dellaperformance si fonda sulla definizione di obiettivi, indicatori e target, chevanno collegati alle risorse necessarie per raggiungerli.Una volta avviato
il ciclo della performance, dovr essere svoltoun monitoraggio intermedio sullandamento delle prestazioni e unattivitconclusiva di misurazione e valutazione della performance organizzativa eindividuale.A valle della valutazione, poi, previsto lutilizzo dei sistemipremianti mediante criteri di valorizzazione del merito e la rendicontazionedei risultati agli
organi interni dellAmministrazione, ai cittadini, agliutenti e ai destinatari dei servizi.Puressendo affiancate in ununica fase del ciclo di performance, la misurazione ela valutazione sono due attivit distinte, non sovrapponibili.Nellinguaggio del management misurare una prestazione rappresenta latto dirilevare un valore, possibilmente quantitativo, che
mostri il grado diperseguimento degli obiettivi stabiliti in fase di pianificazione.Percompiere tale misurazione si utilizzano degli indicatori, anchessi dichiaratipreventivamente, che rilevano il raggiungimento o leventuale distanza daivalori attesi prefissati, denominati target.Se nededuce che, la misurazione nel ciclo di performance la rilevazione
delladistanza che intercorre tra obiettivi e risultati, attraverso gli indicatori.Come abbiamo visto, nei sistemi diperformance si misurano i risultati attraverso indicatori associati adobiettivi. Naturalmente, questa misurazione deve prendere in considerazione siagli obiettivi riferiti alle performance organizzative, che a quellaindividuale.In sostanza, nei
Piani dellaperformance dovrebbero essere facilmente riconoscibili gli obiettivi:dellAmministrazione nel suo complessodelle unit organizzativee (eventualmente) dei singoli individuill Decreto, tuttavia, non fornisceindicazioni chiare sul collegamento tra obiettivi e dimensioni dellaperformance. Per quanto attiene la performance organizzativa, lart. 10
prevedesoltanto che nel Piano siano individuati gli obiettivi strategici eoperativi, senza esplicitarne le finalit dutilizzo. Ad ogni modo, si puassumere che i primi siano attribuibili allAmministrazione nel suo complesso ei secondi alle strutture.Gli obiettivi individuali, invece,sono chiaramente collocati tra gli ambiti di misurazione della
performanceindividuale. Tali obiettivi evidentemente riguardano le singole persone, anchese poi con la stessa finalit vengono introdotti relativamente al solopersonale senza incarichi anche gli obiettivi di gruppo.Il Decreto in sostanza non definiscechiaramente quali tipi di obiettivi si utilizzano per misurare le diversedimensioni della performance.Sono
almeno tre le conseguenzenegative di questa ambiguit, tutte riscontrabili in modo piuttosto evidentenei Piani della performance pubblicati dalle PA italiane in questi anni, ecio:1. unaproliferazione non necessaria di attribuiti assegnati agli obiettivi(organizzativi, di progetto, di miglioramento, di funzionamento, ecc.)2. unasovrapposizione sottaciuta tra
performance organizzativa della struttura eperformance individuale del suo Responsabile, che invece sempre benedistinguere3. unaomissione diffusa della misurazione della performance organizzativadellAmministrazione nel suo complesso, che rende poco comprensibile ilcollegamento con gli obiettivi operativi bene prendere coscienza di tali criticit,
perch allattopratico rischiano di rendere inefficace lintera gestione del ciclo diperformance.Prima di indicare le fasi del ciclo della performance, il D.L.gs.150/09 introduce i princpi generali, tra i quali viene stabilito che leAmministrazioni Pubbliche adottano metodi e strumenti idonei a misurare,valutare e premiare la performance individuale e quella
organizzativa, secondocriteri strettamente connessi al soddisfacimento dellinteresse deldestinatario dei servizi e degli interventi.ll Decreto nelle sue premesse, dunque, scandisce tre momentidistinti: quello della misurazione, quello della valutazione e quellodellattribuzione del premio, ciascuno in riferimento alle due componenti dellaperformance,
organizzativa e individuale.Se la misurazione la rilevazione della distanza tra obiettivi erisultati, la valutazione unoperazione analitica pi complessa, che non puprescindere dalla presa datto dei risultati, ma che necessita di qualcheelemento in pi.Le modifiche al D.Lgs.150/09 introdotte con il D.Lgs. 74/17 vannoproprio in questa direzione, stabilendo
che la valutazione della performanceorganizzativa, oltre alla misurazione degli obiettivi strategici e operativi,debba tener conto anche:delle evidenze prodotte da agenzie di valutazione,laddove previstema soprattutto della rilevazione dellasoddisfazione degli utenti e dei cittadini, che deve avvenire mediante una loroattiva partecipazionePer quanto
riguarda la performance individuale dei Dirigenti e delpersonale con incarico, il D.Lgs. 150/09, gi dalla sua prima emanazioneprevede unattivit valutativa pi ampia, composta da:misurazione degli obiettivi di struttura(denominati indicatori), con un intervento del D.Lgs. 74/09 a rafforzarne larilevanzamisurazione degli obiettivi individualiconsiderazione
delle competenze professionalie manageriali dimostratecapacit di valutazione dei collaboratoriAnche la valutazione della performance del personale senzaincarico va oltre la sola misurazione di obiettivi individuali o di gruppo,perch vi associa la qualit del contributo assicurato alla performancedellunit organizzativa di appartenenza (evidentemente
valutata dalResponsabile), le competenze dimostrate e i comportamenti professionali eorganizzativi agiti.Possiamo concludere, in estrema sintesi, che la misurazione unattivit necessaria, ma non sufficiente per valutare tanto la performance organizzativa, quanto quella individuale.Larticolodel Decreto che definisce i principi generali della norma, dopo
aver indicatoi tre momenti del ciclo (vale a dire misurazione, valutazione e erogazione delpremio), fornisce alcune indicazioni su questultimo punto.Lavalutazione della performance, infatti, condizione necessaria per lerogazionedi premi. Con le modifiche del D.Lgs. 74/2017 vengono associati a questiultimi anche tutte le altre possibili componenti del
trattamento retributivolegate alla performance e si aggiunge che la valutazione della performancerileva ai fini del riconoscimento delle progressioni economiche,dellattribuzione di incarichi di responsabilit al personale, nonch delconferimento degli incarichi dirigenziali.Se la finalit ultima della valutazione della performance prettamente organizzativa,
perch mira a rilevare il contributo di ciascuna Amministrazione allinteresse generale, luso che se ne fa invece tutto orientato alla sua dimensione individuale. In altre parole, ci che interessa ai cittadini e alle imprese sapere come sono utilizzate le risorse provenienti dalla tassazione, piuttosto che lammontare del premio erogato al singolo dipendente
pubblico.Perch si valuta la performance nel settore pubblicoGoogle Analytics is a platform that collects datafrom your websites and apps to create reports that provide insights into your business. Measuring a website To measure a website, you first have to create a Google Analytics account. Then you need to add a small piece of JavaScript
measurement code to each page on your site. Every time a user visits a webpage, the tracking code will collect pseudonymous information about how that user interacted with the page. For the Google Store, the measurement code could show how many users visited a page that sells drinkware versus a page that sells houseware. Or it could tell us
how many users bought an item like an Android doll by tracking whether they made it to the purchase-confirmation page. The measurement code will also collect information from the browser like the language setting, the type of browser (such as Chrome or Safari), and the device and operating system on which the browser is running. It can even
collect the traffic source, which is what brought users to the site in the first place. This might be a search engine, an advertisement they clicked on, or an email marketing campaign. Processing and reporting When the measurement code collects data, it packages that information up and sends it to Google Analytics to be processed into reports. When
Analytics processes data, it aggregates and organizes the data based on particular criteria like whether a users device is mobile or desktop, or which browser theyre using. But there are also configuration settings that allow you to customize how that data is processed. For example, you might want to apply a filter to make sure your data doesnt
include any internal company traffic or developer traffic. Once Analytics processes the data, its stored in a database where it cant be changed. So remember, when you set up your configuration, dont exclude any data you think you might want to analyze later. Once the data has been processed and stored in the database, it will appear in Google
Analytics as reports.
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