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Abstract 

The implementation of best practices in performance evaluation within 

public administrations as a strategy to combat gender bias. 

Le pubbliche amministrazioni italiane hanno adottato da meno di un ven-

tennio un modello di performance management che rischia di aggravare 

i gaps retributivi e di carriera tra uomini e donne. Nella prima parte del 

presente lavoro si spiegano le motivazioni alla base di tale affermazione, 

svelandone le dinamiche legittimate da un approccio gender-neutral e dal 

rischio di contaminazione di bias di genere. La seconda parte fornisce una 

rilettura in chiave di genere di alcuni strumenti utili per la corretta ge-

stione del ciclo delle performance nelle pubbliche amministrazioni, evi-

denziando come questi possano contribuire a mitigare il rischio di valu-

tazioni viziate da bias e stereotipi.  
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1. INTRODUZIONE 

 

li ultimi decenni hanno portato le pubbliche amministrazioni ita-

liane a vivere profondi mutamenti sia dal punto di vista legisla-

tivo che organizzativo. Tali cambiamenti hanno riguardato in 

particolar modo l’adozione di un approccio più “manageriale”, più simile 

a quello delle imprese private e orientato verso quello che oggi è entrato 

a far parte del linguaggio tecnico come management by objectives (Cam-

pbell, 2015). Questa modalità di gestione del lavoro e dell’organizzazione 

prevede l’incentivazione al raggiungimento degli obiettivi mediante pre-

mialità, che possono essere di natura economica o di conferimento di in-

carichi di responsabilità.  

Coerentemente con questo percorso evolutivo che l’Italia ha condotto 

autonomamente, da alcuni anni la spinta propulsiva del PNRR, con i suoi 

obiettivi per la riforma della pubblica amministrazione, ha contribuito a 

concentrare l’attenzione sui civil servants e sul loro lavoro, in una prospet-

tiva non solo eterodiretta di costruzione della capacità amministrativa, ma 

anche autocentrata sulla costruzione di benessere organizzativo del perso-

nale per lo sviluppo di competenze e carriere dei dipendenti pubblici.  

Questo obiettivo si interseca con un altro ambizioso target del PNRR: 

risalire cinque punti entro il 2026 nella classifica del Gender Equality In-

dex dello European Institute for Gender Equality (EIGE, 2023). Difatti, 

a fronte di un posizionamento non troppo basso nella media degli indica-

tori1, la parità di genere in Italia risulta molto compromessa sul versante 

lavorativo, tanto che il Paese si colloca all’ultimo posto della classifica.  

Partendo dai succitati presupposti, e considerando le pubbliche am-

ministrazioni apparatus rispondente alla volontà dello Stato, si ritiene 

fondamentale che tali enti contribuiscano in maniera sostanziale al perse-

guimento degli obiettivi relativi alla gender equality sebbene, come si 

evidenzierà nel corso del presente contributo, l’analisi dello stato dell’arte 

fa rilevare alcuni vulnus che sembrano compromettere i risultati prefis-

sati, in particolare a causa dell’attuale gestione del performance manage-

ment. Pertanto, in questo lavoro si intende stimolare una riflessione pro-

fessionale su come, all’interno delle pubbliche amministrazioni italiane, 

l’adozione di alcune strategie definite dalle Linee Guida del Dipartimento 

alla Funzione Pubblica relativamente alla gestione delle performance 

possa fungere da strumento di contrasto per i bias di genere (Becker e 

 
1 Gli indicatori di uguaglianza di genere che il Gender Equality Index prende in analisi sono: 

lavoro, denaro, potere, salute, conoscenza, tempo libero. La media di questi items viene utiliz-

zata come indicatore generale di parità. 

G 
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Tourkoushian, 2003, Mazzara, 1997), contribuendo a ridurre i gaps retri-

butivi e di carriera tra uomini e donne.  

I due assi cartesiani su cui si orienta la discussione, e che sono intrin-

secamente connessi per la finalità che si intende perseguire, sono le per-

formance individuali nelle pubbliche amministrazioni e i bias di genere.   

Pertanto, nel primo paragrafo si richiamano i principali elementi sto-

rici, normativi e teorici dell’attuale morfologia delle pubbliche ammini-

strazioni, con particolare riferimento al performance management. Que-

sta parte introduttiva della disciplina è indispensabile per introdurre chi si 

approccia al presente lavoro ai concetti base della gestione delle perfor-

mance; nel secondo paragrafo, si presenta l’evoluzione delle questioni di 

genere all’interno degli enti pubblici, con un focus teorico sui bias e sulle 

azioni positive. Il terzo paragrafo si concentra sull’interazione tra que-

stioni di genere e l’attuale sistema di misurazione e valutazione delle per-

formance nelle pubbliche amministrazioni e su come esso possa contri-

buire ad acuire i gaps retributivi e di carriera tra lavoratori e lavoratrici 

delle amministrazioni. Nell’ultimo paragrafo, si mettono in relazione le 

strategie fornite dalle Linee Guida sulla valutazione delle performance 

individuali (valutazione a 360°, colloqui individuali e di gruppo, accoun-

tability dei risultati perseguiti) spiegando come queste possano contri-

buire a contrastare eventuali bias di genere riproporzionando eventuali 

valutazioni viziate, con riverberi potenzialmente positivi sui gaps retribu-

tivi e di carriera nelle pubbliche amministrazioni. Infine, prima di giun-

gere alle conclusioni, si esplicitano i limiti riscontrabili nelle strategie 

prospettate.  

 

 

2. L’EVOLUZIONE DELLE PUBBLICHE AMMINISTRAZIONI E L’INTRODU-

ZIONE DEL CICLO DI GESTIONE DELLE PERFORMANCE 

 

Le caratteristiche del modello burocratico weberiano (1974) sono state a 

lungo considerate “i comandamenti” delle pubbliche amministrazioni2 

 
2 La definizione giuridicamente rilevante di pubbliche amministrazioni e che circoscrive in 

campo di applicabilità del presente lavoro si rinviene nel D.Lgs 165/2001: «Per amministra-

zioni pubbliche si intendono tutte le amministrazioni dello Stato, ivi compresi gli istituti e scuole 

di ogni ordine e grado e le istituzioni educative, le aziende e amministrazioni dello Stato a or-

dinamento autonomo, le regioni, le province, i comuni, le comunità montane, e loro consorzi e 

associazioni, le istituzioni universitarie, gli istituti autonomi case popolari, le camere di com-

mercio, industria, artigianato e agricoltura e loro associazioni, tutti gli enti pubblici non econo-

mici nazionali, regionali e locali e le amministrazioni, le aziende e gli enti del servizio sanitario 

nazionale». Pertanto, le considerazioni presenti all’interno di questo contributo sono applicabili 

a tutti i succitati enti.  
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italiane, fino a diventare talmente vincolanti da far acquisire al termine 

“burocrazia” un’accezione profondamente negativa. Difatti, dopo la crisi 

economica e quella petrolifera degli anni ’70, cominciarono ad emergere 

le difficoltà per il modello tradizionale di amministrazione di gestire le 

istanze – nel senso più ampio del termine – dei cittadini. Contaminato 

dalle teorie di Woodrow Wilson (1887), dal taylorismo (1911) e dal co-

siddetto «management scientifico», fece il suo avvento sulla scena pub-

blica il modello per il quale Hood (1991) coniò il termine New Public 

Management. Secondo Rebora (2015), però, tale modello organizzativo 

mancherebbe di organicità, sia perché nato da una serie di «ascendenze 

teoriche» molto diverse tra loro, sia perché sarebbe risultato poco suppor-

tato dalla comunità accademica, tanto che l’autore la descrive come 

«un’occasione persa» e, in particolar modo per l’Italia, sostiene che essa 

possa considerarsi una «managerializzazione per legge», mancante 

quindi di una reale presa di consapevolezza e di responsabilità da parte 

dei dirigenti pubblici. Profonde e distruttive sono state, dunque, le critiche 

al modello del New Public Management.  

All’interno di questo quadro evolutivo, anche l’approccio dei cittadini 

è cambiato, con una crescente richiesta di coinvolgimento, di partecipa-

zione e di cognizione. La logica top-down che caratterizzava le burocra-

zie, sia nei rapporti interni – tra dirigente e funzionari/impiegati – sia nei 

rapporti tra pubblica amministrazione e cittadini è stata sostituita da un 

modello maggiormente coinvolgente, oggi noto come paradigma della 

governance (Mele e Turrini, 2019). Questo modello è caratterizzato da 

elevati livelli di accountability, che prevedono che i vertici degli enti pub-

blici diano conto alla cittadinanza delle modalità di gestione del budget, 

degli obiettivi fissati e di quelli raggiunti o non raggiunti, delle strategie 

per il perseguimento di programmi più macroscopici e trasversali tra cui, 

ad esempio, la sostenibilità ecologica e la giustizia sociale. All’interno di 

quest’ultima si collocano le questioni di genere, per le quali, come si ve-

drà nel paragrafo 2, le amministrazioni devono definire specifici obiettivi 

che si posizionano nell’ampio quadro delle cosiddette azioni positive.  

Uno dei capisaldi della gestione delle pubbliche amministrazioni se-

condo la logica manageriale è il performance management, che in Italia 

è stato introdotto nel 2009 dal d.lgs. 150, anche noto come Decreto Bru-

netta. In maniera molto sintetica, al fine di rendere fruibili i concetti che 

seguiranno anche a lettori estranei alla scienza delle amministrazioni pub-

bliche, è necessario introdurre il ciclo di gestione della performance, che 

si compone di una serie di fasi schematizzabili come segue: 
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• Definizione e assegnazione degli obiettivi, dei target, degli indi-

catori e dei risultati attesi e pubblicazione degli stessi all’interno 

del Piano Integrato di Azione e Organizzazione (PIAO)3. 

• Correlazione degli obiettivi con le risorse economiche e umane 

disponibili. 

• Monitoraggio e applicazione di eventuali correttivi. 

• Misurazione e valutazione della performance. 

• Applicazione di eventuali sistemi premianti, nonché di valorizza-

zione del merito e delle eccellenze. 

• Rendicontazione dei risultati all’organo di indirizzo politico e agli 

stakeholders.  

 

La fase più importante in cui si collocano le argomentazioni che si svi-

lupperanno nei prossimi paragrafi è quella di misurazione e valutazione 

della performance, motivo per il quale è importante inquadrarla secondo 

le indicazioni normative e direttive ministeriali attualmente vigenti. 

Sebbene in letteratura siano rinvenibili quattro livelli logici4 a cui si 

applicano i sistemi di misurazione e valutazione delle performance nelle 

istituzioni pubbliche (Fattore, 2019), per le finalità del presente lavoro ci 

si concentrerà esclusivamente sulla sfera delle valutazioni individuali, ov-

vero quelle delle singole persone che operano nelle istituzioni. 

A tal proposito è importante evidenziare che già subito dopo l’entrata 

in vigore del Decreto Brunetta molti accademici avevano espresso le pro-

prie perplessità sull’introduzione del performance management, addu-

cendo molteplici argomentazioni, tra cui la complessità della gestione 

(Rebora, 2009), il rischio che il sistema potesse essere manipolato per 

sole finalità retributive (Fattore, 2019; Borgonovi et al., 2016) e, richia-

mando Crozier (1964), l’assenza di correlazione tra crescenti processi di 

normazione e significativi effetti di adattamento (Mele e Turrini, 2019). 

Ciononostante, le pubbliche amministrazioni si trovano oggi a doversi 

barcamenare in una condizione di ipertrofia normativa e direttiva5 per la 

gestione del ciclo delle performance che, come già anticipato, coinvolge 

molteplici aspetti organizzativi.  

 
3 Il PIAO è stato introdotto con l'articolo 6 del decreto legge n. 80 del 9 giugno 2021, che ha 

previsto che al suo interno venissero inglobati tutti i documenti strategici e pianificatori degli 

enti pubblici, incluso il piano della performance e il piano triennale delle azioni positive.  
4 Secondo Fattore (2019), essi sono: i sistemi pubblici nel loro complesso; le politiche pubbli-

che; le aziende e le unità organizzative; le persone. 
5  A tal proposito è importante ricordare che uno degli obiettivi del PNRR per la riforma della 

pubblica amministrazione è proprio la semplificazione normativa e procedurale.  
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Ad esempio, in merito alla valutazione dell’unità organizzativa (o di 

struttura), il d.lgs. 150/2009 individua come figure valutative «gli Orga-

nismi Indipendenti di Valutazione (OIV), […] i dirigenti di ciascuna am-

ministrazione […] i cittadini o gli altri utenti finali»; le successive modi-

ficazioni e integrazioni, in particolare l’art. 7 comma 2, lett. c) del d.lgs. 

25 maggio 2017, n. 74, contribuiscono all’ampliamento di questa strate-

gia multivalutativa come strumento di reificazione dei principi previsti 

dal paradigma della governance rimarcando l’importanza della valuta-

zione partecipativa e richiamandola nella Linee Guida sulla valutazione 

partecipativa di cittadini e utenti (4/2019).  

Rispetto alla valutazione della performance individuale, invece, la 

prima menzione relativa a valutazioni di carattere non esclusivamente ge-

rarchico, dunque effettuate solo dal dirigente, figura nelle Linee guida per 

il sistema di misurazione e valutazione della performance (2/2017), ove 

en passant si ipotizza la «valutazione del superiore gerarchico e altre 

parti» non meglio specificate, definite «figure intermedie». Purtuttavia, 

l’applicazione di tali direttive era riservata esclusivamente ai Ministeri. 

Con l’emanazione delle Linee guida per la misurazione e valutazione 

della performance individuale (5/2019), invece, è proprio il Dipartimento 

della Funzione Pubblica a caldeggiare l’adozione di metodi di valuta-

zione non univoci, tra i quali la valutazione a 360°, che prevede l’utilizzo 

combinato di tre elementi valutativi:  

 

• la valutazione dal basso (nella quale sono i collaboratori che espri-

mono un giudizio sul proprio superiore); 

• la valutazione fra pari (nella quale sono coinvolti i colleghi, so-

prattutto quelli con i quali si ha un rapporto più costante e rile-

vante); 

• la valutazione da parte di stakeholder esterni (per esempio, da 

parte degli utenti di un servizio erogato dall’ufficio o di un cam-

pione di cittadini opportunamente individuato o da altri portatori 

di interessi, fondamentale quando si tratta di dipendenti a stretto 

contatto con il pubblico). 
 

Sono proprio queste Linee Guida a evidenziare l’importanza di una valu-

tazione multimetodo, al fine di evitare di incorrere in valutazioni autore-

ferenziali e monoprospettiche. A tal proposito, anche la letteratura (Fat-

tore, 2019; Van Dooren et al., 2015) ha rilevato il rischio che si incorra 

nel cosiddetto «effetto sineddoche», ovvero che i sistemi di management 

possano essere fuorviati mediante l’adozione di punti di vista limitati e 

parziali.  
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3. BIAS DI GENERE E AZIONI POSITIVE: UN FOCUS SULLE PUBBLICHE AM-

MINISTRAZIONI      

 

La letteratura relativa alle discriminazioni e alle disparità di genere è 

estremamente corposa e dagli anni ’70 in poi ha cercato di fornire il mag-

gior numero possibile di spiegazioni ai molteplici fenomeni che contri-

buiscono ad alimentare le disuguaglianze tra uomini e donne.  

Come ipotizzato nel 2000 da Meyerson e Fletcher, nonostante i mol-

teplici provvedimenti normativi che si sono susseguiti sia a livello nazio-

nale che sovranazionale, le discriminazioni non sarebbero scomparse, ma 

solo passate in sordina; talvolta, sarebbero celate da meccanismi che Ko-

skinen Sandberg (2017) definisce di «legittimità neutrale di genere» (gen-

der-neutral legitimacy). Spesso, infatti, le disparità di genere vengono 

giustificate con l’“oggettività” della valutazione, dimenticando che cia-

scun soggetto può essere pervaso da bias legittimati dall’accettazione cul-

turale e sociale di determinate strutture (Meyerson e Fletcher, 2000). Tali 

strutture mantengono lo status quo e vengono perpetuate quotidiana-

mente da ciascun individuo in quello che viene definito dominio interper-

sonale di potere (Hill Collins, 2000). È molto importante ricordare che 

non ci sono persone esenti da bias – dunque anche le donne, così come 

soggetti appartenenti ad altre categorie subordinate, possono esserne in-

fluenzati, perché ciascuno è inevitabilmente esposto a stereotipi e pregiu-

dizi ricorrenti. Come dimostrato da Babcock e Laschever (2007), ad esem-

pio, le donne tendono a sminuire il valore del proprio lavoro; da loro, ci si 

aspetta che siano rispondenti a determinati comportamenti socialmente ac-

cettati per le appartenenti al genere femminile (Bloomfield et al., 2021) e, 

se adottano i medesimi comportamenti della controparte maschile, è alta-

mente probabile che ottengano effetti diversi. Ad esempio, Valian (2005) 

ha dimostrato che la richiesta di ottenere un aumento salariale da parte delle 

donne è vista negativamente, a causa dello stereotipo secondo il quale le 

donne non avrebbero interesse ad ottenere retribuzioni elevate. Di contro, 

però, le donne, soprattutto in posizioni apicali, sono “costrette” a perfor-

mare (Butler, 1990) caratteristiche “archetipicamente” maschili per poter 

sopravvivere nell’ambiente lavorativo (Kanter, 1977a).  

L’esistenza di questo doppio standard è stata ampiamente dimostrata 

in letteratura, e la sua eziologia minuziosamente analizzata. In Italia, que-

sto lavoro è stato condotto in particolare da Camilla Gaiaschi (2022), che 

traccia una mappa multilivello per spiegare le origini delle disuguaglianze 

di genere. Secondo l’autrice, tali radici sarebbero rinvenibili in tre livelli 

che si condizionano vicendevolmente e incessantemente: 
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• il livello micro, che riguarda gli aspetti relativi alla lavoratrice in 

termini di abilità, competenze, preferenze, e quelli del datore di 

lavoro, ovvero i possibili bias e le discriminazioni dirette. Nelle 

pubbliche amministrazioni, questo livello può essere ricondotto a 

chi occupa una posizione dirigenziale o di responsabilità, dunque 

coinvolto direttamente nelle valutazioni dei dipendenti;  

• il livello meso, che ha a che fare con le relazioni e le interazioni 

tra individui, sia sui luoghi di lavoro che nella vita privata. Per 

quanto concerne gli enti pubblici, questo livello riguarda il fun-

zionamento organizzativo, la cultura organizzativa, nonché la pre-

senza di eventuali forme di welfare aziendale. Molti di questi ele-

menti, tra cui le azioni positive, sono annoverati – o annoverabili 

– all’interno del PIAO; 

• il livello macro, che concerne il livello culturale (stereotipi, norme 

e valori sociali) e quello istituzionale, inclusa la normativa e le 

politiche. In questo livello sono ricomprese le leggi relative alla 

parità e tutte le strategie nazionali, regionali e locali che influen-

zano le questioni di genere.  

 

Per gli obiettivi del presente lavoro è importante concentrarsi sul fra-

mework teorico relativo al livello micro, in particolare quello concernente 

il datore di lavoro, e su quelli meso, poiché nelle pubbliche amministra-

zioni le principali discriminazioni retributive e di carriera possono essere 

determinate principalmente dalle valutazioni delle performance, che sono 

direttamente dipendenti dai due succitati livelli, poiché i dirigenti e i re-

sponsabili producono le valutazioni e l’ “organizzazione” emana i rego-

lamenti relativi alla gestione delle performance. 

Rispetto ai bias di genere, la letteratura è concorde sugli effetti inversi 

che essi possono scatenare. Se per le donne è stato rilevato il cosiddetto 

child penalty o motherhood penalty (Correll et al., 2007; Lundberg e 

Rose, 2000; Waldfogel, 1997), a indicare il “danno” che rinviene per le 

lavoratrici che diventano madri, per gli uomini è stato rilevato l’effetto 

esattamente opposto, tanto che si definisce fatherhood premium o bonus 

(Hodges e Budig, 2010; Correll et al., 2007; Hersch e Stratton, 2000). 

Secondo Gaiaschi (2022), la letteratura scientifica sarebbe concorde 

sulle modalità di funzionamento dei succitati meccanismi, meno sulle sue 

cause. Dato per assodato, infatti, che il monte orario sia il medesimo, la 

teoria dell’allocazione del tempo di Becker (1985) ipotizza che, stante il 

carico familiare delle donne e la conseguente fatica, si possa affermare 

che esse siano più stanche, dunque meno produttive e performanti al la-

voro. Questa tesi è stata decostruita dalla dimostrazione che, proprio per 
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il carico familiare che devono gestire, le donne hanno migliori capacità 

di time-management e che la loro produttività non viene intaccata dalla 

maternità (Aiston e Jung, 2015; Sasser, 2005; Sax et al., 2002). Tali teorie 

trovano maggiore riscontro quanto più ci si sposta verso l’estremità più 

alta nella distribuzione dei guadagni (Goldin, 2014).  

Inoltre, Correll et al. (2007), hanno dimostrato come i datori di lavoro 

tendano a preferire i padri rispetto alle madri solo a causa delle loro aspet-

tative di genere; Budig e England (2001), invece, hanno rilevato una di-

scriminazione statistica da parte dei datori di lavoro sulla base dei propri 

stereotipi di genere.  

In Italia, il livello macro (normativa e politiche pubbliche) teorizzato 

nel 2022 da Gaiaschi ha cominciato a prestare attenzione alle questioni di 

genere nelle Pubbliche Amministrazioni solo con l’art. 48 del d.lgs. n. 

198/2006, che sancisce l’obbligo per gli enti pubblici (livello meso) di 

dotarsi di uno specifico documento programmatico per la tutela delle pari 

opportunità. Tuttavia, l’importanza di quelle che sono successivamente 

entrate a far parte del linguaggio comune con il nome di azioni positive 

era già rinvenibile nella sentenza n. 109/1993 della Corte costituzionale, 

che le definiva come «il più potente strumento a disposizione del Legi-

slatore, che tende a innalzare la soglia di partenza per le singole categorie 

di persone socialmente svantaggiate e a superare il rischio che diversità 

di carattere naturale o biologico si trasformino arbitrariamente in discri-

minazioni di destino sociale». La Corte, dunque, ritiene il principio ega-

litario incapace di auto-attuarsi, ed evidenzia l’importanza di individuare 

altri strumenti compensativi e correttivi – le affirmative actions, appunto 

– affinché si possano decostruire alcune condizioni potenzialmente svan-

taggiose.   

L’affermarsi delle azioni positive richiama dunque il dilemma già im-

presso nella Costituzione (art. 3), relativo all’uguaglianza formale che si 

contrappone a quella sostanziale. Quest’ultima, infatti risulta più com-

plessa da attuare rispetto all’importanza di garantire la mera assenza di 

discriminazioni basate su talune caratteristiche personali, quali sesso, 

razza, etnia, religione, età, disabilità e orientamento sessuale. Difatti, 

moltissimi Paesi, tra cui l’Italia, hanno una robusta legislazione a tutela 

della parità e dell’uguaglianza, eppure i dati EIGE (2023) parlano chiaro: 

l’Italia è, tra quelli analizzati, lo Stato che presenta le più gravi disugua-

glianze di genere in ambito lavorativo.  

Ciononostante, ad oggi il dibattito sulle azioni positive è ancora aperto 

sul piano metodologico ed etico, e su molteplici fronti disciplinari, a par-

tire dalla giurisprudenza, che si interroga sulle radici della giustizia so-

stanziale, all’economia, che indaga i riverberi di tali interventi sugli 
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aspetti micro e macroeconomici. Certamente, come evidenziato in ma-

niera puntuale da Viggiani (2019) due tra le posizioni più accreditate sul 

tema sono il libertarianismo di Nozick (2008), secondo il quale le azioni 

positive possono essere considerate come riparazione a un’ingiustizia 

passata6, e il liberalismo di Rawls (2010), che ritiene che esse trovino 

origine nell’ideale politico di una società basata sull’eguaglianza.  

Gli autori – entrambi economisti, dunque con un approccio di natura 

tendenzialmente quantitativa – si pongono due dilemmi importanti: data 

per assodata l’individuazione dei vulnus che causano disparità, qual è il 

giusto quantum per la rettificazione? E come va redistribuito? 

 

 

4. BIAS DI GENERE E PERFORMANCE MANAGEMENT NELLE PUBBLICHE 

AMMINISTRAZIONI: PERCHÉ PUÒ ESSERE UN PROBLEMA 

 

Gli interrogativi di Nozick e Rawls sono ancora irrisolti, perché la com-

plessità del problema rende difficile, se non impossibile, rispondere con 

una one best way (Taylor, 1911).  

Tuttavia, quello che si può presumere che il Legislatore si auspicasse 

con la promulgazione delle normative relative alle azioni positive prima, 

e del PIAO poi, era un ripensamento complessivo e organico delle que-

stioni di genere, affinché venissero percepite come una problematica tra-

sversale, di competenza di tutto il personale collocato a tutti i livelli 

dell’organizzazione. Ciò al fine di acquisire una doverosa consapevo-

lezza della gendered organizations theory (Britton, 2000; Acker, 1990) - 

ovvero di come all’interno dell’organizzazione si (ri)producano le dina-

miche che mantengono l'ordine di genere - che costituisca una baseline 

per l’elaborazione di talune strategie di decostruzione dei cumulative 

(dis)advantages (Valian, 1999; Rossiter, 19937).  

Difatti, ignorare tali funzionamenti individuali ed organizzativi ri-

schia di causare il perpetuarsi delle disuguaglianze di genere, come quelli 

che possono verificarsi nell’espletamento del ciclo di gestione delle per-

formance.  

Allo stato attuale, infatti, la normativa riconosce e condanna la discri-

minazione, sia essa diretta o indiretta, come fenomeno “doloso” ai danni 

delle donne (o di altre categorie svantaggiate). I bias di genere, sia per la 

loro difficile riconoscibilità, sia per la facilità con cui si innestano su un 

 
6 Nel caso delle donne, l’essere state – ed essere ancora, per taluni aspetti - sottoposte a discri-

minazioni di matrice patriarcale. 
7 Anche noto come “effetto Matilda”, ovvero quel fenomeno per il quale i successi femminili 

vengono attribuiti agli uomini. 
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tessuto sociale pregno di stereotipi, potrebbero quasi essere concepiti 

come “colposi”. Un esempio concreto, sulla base delle teorie di riferimento 

descritte nel paragrafo precedente, è certamente quello di valutazioni delle 

performance più basse nei confronti delle donne in relazione non già dei 

risultati da loro raggiunti – secondo il principio del management by objec-

tives – bensì di altri fattori facilmente assoggettabili a bias, come le assenze 

causate dai carichi familiari, ad esempio la maternità obbligatoria, la frui-

zione di permessi ex L. 104/92 o i permessi per malattia figli. 

Si prenda ad ipotesi la fissazione dei medesimi obiettivi, conferiti a 

due dipendenti, un uomo e una donna, all’interno dello stesso ufficio e 

della stessa pubblica amministrazione. Stesso monte orario, stesso inqua-

dramento contrattuale, ergo stessa retribuzione tabellare base. La lettera-

tura scientifica (Correll et al., 2007) permette di prevedere che, a parità di 

condizioni e di obiettivi raggiunti, la lavoratrice avrà maggiori probabilità 

di ricevere la valutazione più bassa in considerazione, per esempio, dei 

bias legati ai suoi impegni domestici che causano più frequenti assenze 

dal servizio.  

Le conseguenze sul piano lavorativo di un caso come quello esempli-

ficato sono plurime. Anzitutto, dal punto di vista economico, la dipen-

dente incorrerà in un triplice mancato guadagno: le verrà conferita una 

premialità minima – o addirittura nessuna premialità, a seconda della va-

lutazione ricevuta; non potrà ricevere la corresponsione di eventuali pre-

mialità all’eccellenza (es. art. 81 CCNL Funzioni locali); infine, avrà pos-

sibilità più lente e remote di avanzamento sia nelle progressioni econo-

miche orizzontali che in quelle verticali, dunque un ulteriore danno eco-

nomico indiretto. Sul fronte della carriera, invece, riceverà meno consi-

derazione per il conferimento di incarichi di responsabilità – questo punto 

è intrinsecamente connesso con il precedente. Inoltre, dal punto di vista 

morale, psicologico e professionale, ne risulteranno compromesse le «ca-

pacità sociali» (Sen, 2011). Quest’ultimo fattore è stato spesso oggetto 

dell’analisi delle gendered power relations (Federici, 2020; Fraser, 

2017), ma allo stato attuale non risultano essere state individuate strategie 

per la gestione di tale problematica. Infatti, se il rischio di condiziona-

menti legati a bias di genere nel reclutamento del personale all’interno 

delle pubbliche amministrazioni può essere facilmente aggirato mediante 

strumenti quali l’anonimizzazione delle prove8 e dei titoli, nonché attra-

verso l’adozione di commissioni miste, è chiaro che aggirare l’ostacolo – 

se non addirittura risolvere il problema – nell’ambito del ciclo di gestione 

 
8 La medesima strategia, la double-blind peer review, è stata adottata per tentare di mitigare i 

bias di genere rilevati in ambito accademico (Budden et al., 2008). 
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delle performance risulti molto più complesso, in considerazione di al-

cune variabili dipendenti: 

 

• la conoscenza personale, talvolta anche della condizione fami-

liare, dei dipendenti da valutare; 

• la conoscenza del loro fascicolo, del numero di assenze e di con-

gedi fruiti; 

• la sussistenza di bias di genere. 

 

La consapevolezza in questi casi è fondamentale. Tuttavia, lavorare sui 

bias individuali può rivelarsi laborioso, costoso e improduttivo. Difatti, 

come per tutti i cambiamenti che richiedono un certo grado di com-

pliance (Ferrari, 2020), se i portatori di bias non hanno una reale vo-

lontà di mettersi in discussione qualsiasi forma di intervento può rive-

larsi infruttuosa, sin anche controproducente, perché potrebbe invece 

accentuare sentimenti negativi nei confronti di un determinato gruppo 

di individui (in questo caso le donne). Pertanto, si ritiene possa essere 

più efficace adottare alcune strategie che possano mitigarne l’incidenza, 

avendo una ricaduta indirettamente positiva sulle disuguaglianze e sulle 

disparità. 

 

 

5. BIAS DI GENERE E PERFORMANCE MANAGEMENT NELLE PUBBLICHE 

AMMINISTRAZIONI: IPOTESI STRATEGICHE PER MITIGARNE GLI EFFETTI 

 

Nel 2010, Crozier metteva in evidenza il più grande limite dello Stato 

burocratico, che secondo l’autore risiedeva in un dirigismo centralistico 

e tecnocratico non rispondente alle società post-industriali, e auspicava lo 

sviluppo di uno «Stato modesto» in grado di ascoltare la società e rispon-

dere alle sue esigenze. 

Un’esigenza crescente della società risulta essere quella del persegui-

mento della parità di genere, tanto che il Legislatore ha legiferato copio-

samente sul tema. Purtuttavia, questo traguardo risulta ancora lontano 

(EIGE, 2023).  

Uno dei vulnus per il raggiungimento di tale obiettivo, quantomeno 

all’interno delle pubbliche amministrazioni, come già ampiamente de-

scritto nei paragrafi precedenti, risulta essere il rischio di valutazioni delle 

performance viziate da bias di genere.  

Alcune delle strategie per mitigare gli effetti negativi causati da tale 

evenienza sono rinvenibili nelle stesse Linee Guida della Funzione Pub-

blica. Queste indicazioni, seppur non riconducano direttamente all’ipotesi 
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di valutazioni potenzialmente influenzate da bias inconsapevoli, eviden-

ziano l’importanza di adottare alcuni accorgimenti utili a rendere il perfo-

mance management il più aderente possibile alla realtà9. Inoltre, la stessa 

fonte riconosce il rischio di conseguenze potenzialmente negative sul li-

vello di motivazione e di engagement dei dipendenti pubblici quando essi 

sono valutati unidirezionalmente in maniera gerarchica, nonché quando ri-

tengono che la valutazione ricevuta non collimi con la prestazione effet-

tuata.  

Per le finalità di cui al presente lavoro è molto importante riconoscere 

il ruolo dei public servants, evidenziando che sono anch’essi in qualche 

modo stakeholders delle pubbliche amministrazioni. Questo ruolo, 

spesso non tenuto in debita considerazione, è apertamente dichiarato dalle 

Linee Guida 4/2019 e rimette in prospettiva la centralità e la responsabi-

lità individuale di ciascun pubblico impiegato in relazione a quanto teo-

rizzato da Crozier (1988). In qualità di portatore di interesse, infatti, il 

dipendente pubblico deve essere coinvolto nella valutazione relativa alla 

performance organizzativa e a quella individuale dei propri colleghi.  

Da questa prospettiva muove la prima strategia che si ritiene utile per 

la mitigazione delle biased evaluations. Le direttive ministeriali defini-

scono questo metodo valutativo come «valutazione a 360°» che, come 

già anticipato nel paragrafo 2, ricomprende al suo interno tre valutazioni: 

quella del dirigente, quella degli stakeholders e quella dei colleghi che 

collaborano direttamente con la persona oggetto di valutazione. Questa 

modalità appare essere quella più efficace per contrastare eventuali bias 

involontari del personale dirigente chiamato a esprimere il proprio giudi-

zio sull’operato e sul raggiungimento degli obiettivi di determinati dipen-

denti. Ciò in relazione ai rischi, rilevati dalla letteratura scientifica che 

una singola valutazione sia facilmente influenzata da stereotipi e archetipi 

di genere (Budig e England, 2001; Kanter, 1977a), o dall’idea che una 

lavoratrice che si assenta spesso per motivi familiari sia automaticamente 

meno performante rispetto a un lavoratore (Becker,1985) o a una lavora-

trice senza carichi familiari, o ancora che un padre sia, lavorativamente 

parlando, più affidabile di una madre (c.d. fatherhood bonus, cfr. Correll 

et al., 2007). 

Un’ipotesi ancora più incisiva potrebbe essere quella, sulla base di 

quanto dettato dalle Linee Guida sulla parità di genere nell’organizzazione 

 
9 In questo contesto si è scelto consapevolmente di evitare l’utilizzo del termine “oggettività”, 

poiché lo si ritiene inappropriato in relazione alle tematiche trattate e all’ampio dibattito acca-

demico – in molteplici contesti disciplinari - relativo ai concetti di equità, uguaglianza, ridistri-

buzione (Peragine et al., 2020, 2019; Sen, 2011, 1997; Rawls, 2010; Nozick, 2008; Esping 

Andersen, 2000; Dahrendorf, 1969) 
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e gestione del rapporto di lavoro con le pubbliche amministrazioni, di pre-

vedere delle “commissioni” valutative composte da pari numero di rappre-

sentanti uomini e donne (es. a una dirigente si potrebbe affiancare un fun-

zionario e viceversa), che esprima la propria valutazione sulla performance 

del civil servant e la rapporti con quella espressa dagli altri stakeholders e 

quella ricevuta dagli altri colleghi. Questo approccio potrebbe contribuire 

a migliorare il senso di self-efficacy e l’empowerment delle donne coin-

volte nel processo valutativo. 

L’implementazione di un metodo valutativo siffatto comporta sicura-

mente dei rischi sia in fase progettuale, perché richiede una particolare 

sofisticazione del sistema di misurazione e valutazione delle perfomance 

e un considerevole lavoro di adeguamento dei relativi regolamenti. Inol-

tre, è importante rilevare che esso possa non essere applicabile in tutte le 

amministrazioni pubbliche, ma solo in quelle con un numero di dipen-

denti più cospicuo.  

Ciononostante, le ricerche effettuate sul benessere organizzativo del 

personale e sulla presenza femminile nelle organizzazioni (Dixon-Fyle et 

al., 2020; Choi, Hong, Lee 2018; D’Agostino, 2017, 2015; Opstrup e Vil-

ladsen, 2015; Krishnan e Park, 2005) fanno ritenere che i benefici pos-

sano essere superiori ai costi di una riorganizzazione del ciclo di gestione 

delle performance. Inoltre, anche qualora tali accorgimenti dovessero es-

sere adottati solo da enti pubblici medi e grandi, l’impatto sui gender gaps 

potrebbe essere ugualmente significativo. 

Da implementare insieme a quella succitate è la seconda strategia che 

potrebbe contribuire alla mitigazione dell’incidenza dei bias di genere 

sulla valutazione delle performance e perviene sempre dalle Linee Guida 

5/2019. Le indicazioni, infatti, raccomandano un confronto sistematico 

tra valutato e valutatore in tutte le principali fasi del ciclo di gestione delle 

performance, da espletarsi mediante lo svolgimento di colloqui indivi-

duali e riunioni di gruppo. Il mantenimento di un canale comunicativo 

aperto e di scambio continuo di feedback relativi all’andamento del per-

corso di raggiungimento degli obiettivi individuali e di struttura è indi-

spensabile per la motivazione e la responsabilizzazione del civil servant 

(Barbera et al., 2024), affinché il performance management non si riduca 

a mero esercizio di scrittura e/o a strumento di incentivazione monetaria. 

Inoltre, la comunicazione aperta tra dirigente e dipendente agevola la de-

finizione di obiettivi sì sfidanti10, ma che siano realmente raggiungibili in 

 
10 A tal proposito è doveroso richiamare la Delibera n. 62/2024/G della Corte dei conti, che 

denuncia, per quanto concerne il comparto delle amministrazioni centrali, «poca attenzione al 

bilancio di genere e al coinvolgimento di cittadini e altri stakeholders nella valutazione delle 

attività (valutazione partecipata)», nonché «obiettivi poco sfidanti». 
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base alle capacità e alle possibilità del valutato. Ad esempio, nel caso 

della lavoratrice incinta che comunica l’intenzione di fruire dell’asten-

sione obbligatoria per maternità, gli obiettivi andranno riproporzionati 

sulla base del periodo di lavoro in cui la donna risulterà in servizio, ga-

rantendo l’espletamento di una prestazione efficace ma attenta alle esi-

genze personali e familiari della dipendente. In questo tipo di situazioni 

sono fondamentali le strategie di diversity management11 adottate 

dall’ente, nonché quelle di welfare aziendale (ove presente), poiché rie-

scono a calmierare eventuali tensioni legate a interessi o esigenze con-

fliggenti tra l’amministrazione e i dipendenti.  

L’importanza dei colloqui e delle riunioni nell’ambito del perfor-

mance management nelle pubbliche amministrazioni è riconducibile an-

che agli esiti di una ricerca di Castilla (2015), nella quale è stata rilevata 

una riduzione del pay gap legato alle premialità di risultato grazie all’ado-

zione di prassi maggiormente trasparenti e di accountability all’interno 

delle aziende.  

Il lavoro di Castilla, inoltre, richiama l’importanza dell’ultima strate-

gia che si ritiene utile per la mitigazione delle biased evaluations. L’au-

tore, infatti, evidenzia come l’utilizzo di strumenti formali per la valuta-

zione delle performance e la relativa rendicontazione stimolino una mag-

giore riflessività sui bias individuali, rilevando coerenza con altri studi 

precedentemente condotti (Castilla 2008; Petersen e Saporta 2004; Lerner 

and Tetlock 1999; Tetlock 1983a, b). Inoltre, la validità di queste sperimen-

tazioni risulta rilevante per le finalità di che trattasi poiché si sono concen-

trate, oltre che sui bias di genere, anche su quelli razziali. La terza e ultima 

strategia che le pubbliche amministrazioni possono mettere in atto per li-

mitare l’influenza dei bias nelle valutazioni delle performance e che, ancora 

una volta, si rinviene nelle stesse Linee Guida 5/2019, è proprio l’adozione 

di strumenti di accountability. La normativa è già chiara rispetto agli obbli-

ghi di trasparenza delle pubbliche amministrazioni in merito ai risultati rag-

giunti12, ma c’è ancora uno sforzo da fare: concentrarsi sulla disaggregabi-

lità per genere dei dati relativi alle performance. 

L’importanza di poter comprendere se vi sono differenze di genere 

nelle valutazioni delle performance dei dipendenti delle pubbliche ammi-

nistrazioni è fondamentale per avere un quadro chiaro della genesi di ta-

lune disparità nelle retribuzioni, nelle carriere e quindi nel potere.  

 
11 Per diversity management si intende «l’insieme di strategie volontariamente e intenzional-

mente messe in atto da un’organizzazione per modificare le proprie caratteristiche, attraverso il 

reclutamento, l’inclusione e la promozione di persone espressione delle molteplici diversità 

presenti nella società» (Buemi et al., 2015). 

12 Art. 4, comma 2, lettera f, del d.lgs. 150/09. 
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Purtroppo, ad oggi, non sono disponibili informazioni di questo tipo 

né nei PIAO (sezione Azioni Positive), né nelle relazioni sulla perfor-

mance; pertanto, non è possibile avanzare ulteriori ipotesi, se non di na-

tura totalmente speculativa sui gender gaps rilevabili negli enti pubblici. 

Le Linee Guida sulla parità di genere nell’organizzazione e gestione del 

rapporto di lavoro con le pubbliche amministrazioni rimarcano a più ri-

prese l’importanza di acquisire consapevolezza – intesa come raccolta, 

analisi e interpretazione dei dati sul fenomeno delle disparità di genere 

all’interno di ciascuna amministrazione. Inoltre, sebbene non espressa-

mente specificato rispetto all’andamento delle performance individuali, 

sono le stesse direttive ministeriali a evidenziare l’importanza di inserire 

i dati sulla performance dell’ente relativamente alle pari opportunità e 

all’equilibrio di genere nell’ambito del PIAO13. Pertanto, volendo adot-

tare un’interpretazione estensiva e organica delle due succitate disposi-

zioni, si può immaginare che i dati sulla performance individuale deb-

bano essere resi disaggregabili per genere e resi pubblici in modo da ga-

rantirne la trasparenza e affermare il principio di accountability dei pub-

blici dirigenti e dei civil servants. 

Ciò anche in coerenza con la sempre più cospicua letteratura sul data 

feminism, che ormai si è affermata come metodologia di comprensione di 

«come le pratiche standard nella scienza dei dati servano a rinforzare 

queste disuguaglianze esistenti e, in secondo luogo, utilizzare la scienza 

dei dati per sfidare e cambiare o a rinforzare la distribuzione del potere» 

(D’Ignazio e Klein, 2020).  

 

 

5. CONCLUSIONI 

 

Le teorie femministe, in particolare del femminismo della differenza, evi-

denziano l’importanza di ricondurre le analisi delle gendered power re-

lations alle radici storiche e materiali della discriminazione di genere. 

L’approccio capitalista all’organizzazione del lavoro rischia di impedire 

alle donne di colmare il divario fra lavoro produttivo salariato e riprodu-

zione sociale, alimentando crisi socio-riproduttive permanenti e compro-

mettendo le “capacità sociali” delle donne medesime (Federici, 2020; 

Fraser, 2017, Sen, 2000). Il fronte più estremo di questa prospettiva 

 
13 Le Linee Guida suggeriscono che tali informazioni siano pubblicate nella sezione valore pub-

blico, ove per valore pubblico si intende «il miglioramento del livello di benessere economico-

sociale-ambientale dei destinatari delle politiche e dei servizi pubblici rispetto alle condizioni 

di partenza» (Bracci et al., 2023), proprio per evidenziare l’importanza dell’impatto che la parità 

di genere può avere sia a livello micro che macro.  
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(Jennsen e Zanoni, 2021; Bell et al., 2018) addirittura ritiene che il perse-

guimento di giustizia ed equità in un’economia capitalista siano da con-

siderarsi un’illusione. 

Volendo adottare una posizione più moderata – e ottimistica – si può 

affermare che il percorso verso la parità di genere sia ancora lungo e tor-

tuoso (EIGE, 2023), sebbene come dimostrato nel corso del paragrafo 4 

di questo lavoro gli strumenti già esistenti e a disposizione delle pubbli-

che amministrazioni possano, mediante l’adozione di alcuni piccoli ac-

corgimenti, contribuire a contrastare le disparità attualmente esistenti. 

È fondamentale che i vertici delle amministrazioni, sia sul fronte po-

litico che tecnico, acquisiscano cognizione dell’esistenza e del funziona-

mento dei meccanismi discriminatori indiretti e dei bias involontari.  

Come evidenziato nel corso del presente saggio, il sistema di perfor-

mance management attualmente utilizzato nelle pubbliche amministra-

zioni italiane rischia di acuire i divari di genere sia dal punto di vista eco-

nomico che di carriera. Pertanto, l’obiettivo da perseguire dovrebbe es-

sere quello che Morrissey e Schmidt (2008) sintetizzano come «fixing the 

system, not the women». 

Il lavoro sui dirigenti e sulla consapevolezza dei loro stereotipi e ar-

chetipi è molto importante, ma affidarsi esclusivamente a questa variabile 

può essere rischioso. È necessario, dunque, che ciascuna Amministra-

zione ponga le basi affinché essa sia controllabile e mitigabile. Come evi-

denziato nell’introduzione, l’obiettivo di questo contributo era porre in 

evidenza come, mediante l’attivazione o l’implementazione di strategie 

già presenti nella normativa e nelle direttive ministeriali, si possano riu-

scire a mitigare eventuali bias e, conseguentemente, i loro effetti deleteri 

sulla parità di genere. Questo perché il perpetuamento delle gender power 

relations non è accettabile, neppure qualora queste fossero causate da 

bias involontari, soprattutto negli enti pubblici. 

L’implementazione delle tre strategie proposte, ovvero l’utilizzo della 

valutazione a 360°, l’obbligatorietà dei colloqui individuali e delle riu-

nioni e l’obbligatorietà di rendere noti i risultati delle performance disag-

gregabili per genere, può certamente risultare gravoso sul piano organiz-

zativo, come già affermato dalle stesse Linee Guida 5/2019, ma è impor-

tante evidenziare che esse non prevedono alcun costo supplementare a 

carico del bilancio dell’ente; quindi, si richiede ai vertici dell’amministra-

zione un aggravio di carattere esclusivamente tecnico/organizzativo. Tut-

tavia, si ritiene che tale appesantimento procedurale e regolamentare 

possa essere giustificato dai significativi impatti positivi che il persegui-

mento della parità di genere può comportare, sia in termini di benessere 

organizzativo nel medio e lungo periodo (Andrade, 2022; Vallosio et al., 
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2017; De Vicienti et al.; 2016; Poggio e Murgia, 2009) sia macroecono-

mici (EC, 2022; Klasen e Santos Silva, 2018). 
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