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Il lavoro analizza la relazione tra i processi informali di funzionamento dei Sistemi di Perfor-
mance Management (SPM), nelle prospettive percettive degli impiegati senza ruoli manageriali 
delle aziende pubbliche, e la loro Public Service Motivation (PSM). Nel dettaglio, impiegando 
le lenti teoriche della giustizia organizzativa nelle ricerche psychology-based sul controllo di 
gestione, lo studio esplora il ruolo delle Percezioni di Giustizia Procedurale (PGP), derivanti 
dall’uso manageriale dei SPM, nell’accrescere i livelli di PSM degli impiegati. A tal !ne, è stata 
condotta una survey tra gli impiegati di un Comune italiano e i dati raccolti sono stati sottoposti 
ad analisi di regressione. I risultati mostrano che le PGP in"uenzano positivamente la PSM e le 
speci!che sub-dimensioni della stessa. Tali evidenze promuovono il ruolo della giustizia negli usi 
informali dei SPM per indurre negli impiegati maggiori livelli di coinvolgimento nell’allestimento 
del public value dei servizi forniti dalle aziende in cui operano.

The paper analyses the relationship between the informal functioning processes of Performance 
Management Systems (PMS), from the perceptive perspective of employees without managerial 
roles in public organizations, and their Public Service Motivation (PSM). Speci!cally, adopting 
the theoretical lenses of organizational justice within the psychology-based research on manage-
ment control, the study examines the role of Perceptions of Procedural Fairness (PPF), resulting 
from the managerial use of PMSs, in increasing employees’ levels of PSM. To this end, a survey 
was conducted among non-managerial employees of an Italian municipality and the collected 
data were subjected to regression analysis. The results show that PPF has a positive impact on 
PSM and related sub-dimensions. Such evidence promotes the role of fairness in the informal 
use of PMS to induce higher levels of employees’ involvement in building the public value of the 
services provided by the organizations in which they work.
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Cet article analyse la relation entre les processus informels du fonctionnement du système de 
gestion des performances (SGP), dans les perspectives perceptuelles des employés sans rôle 
de direction dans les administrations publiques, et leur motivation à l’égard du service public 
(MSP). En détail, en utilisant la lentille théorique de la justice organisationnelle dans la recherche 
en psychologie sur le contrôle de gestion, l’étude explore le rôle des perceptions de la justice 
procédurale (PJP), résultant de l’utilisation managériale des SPM, dans l’augmentation des ni-
veaux de MSP des employés. À cette !n, une enquête a été menée auprès des employés d’une 
municipalité italienne et les données ont été soumises à une analyse de régression. Les résultats 
montrent que la PJP in"uence positivement la MSP et certaines de ses sous-dimensions. Ces 
éléments mettent en avant le rôle de la justice dans l’utilisation informelle des MPS a!n d’induire 
des niveaux plus élevés de participation des employés à la valeur publique des services fournis 
per leurs organisations.
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1. Introduzione
Negli studi teorico-empirici sui Sistemi di Performance Management 

(SPM) nelle aziende pubbliche, dopo le fasi iniziali, negli ultimi decenni 
del secolo scorso, volte a promuoverne l’adozione e la sensibilizzazio-
ne sulle funzioni (Cepiku 2016; Gerrish 2016; Borgonovi et al. 2018), 
si è assistito ad una successiva fase di più attenta ri!essione sulle condi-
zioni d’uso di tali sistemi al "ne di superare alcune delle criticità emer-
se dal loro funzionamento (Bellè, Ongaro 2014; Arnaboldi et al. 2015; 
Steccolini 2019). Queste hanno riguardato sia gli scopi attesi e gli ef-
fetti inattesi, anche rispetto ai più ampi outcomes e alle "nalità di Public 
Value (Moore 1995; Potena et al. 2016; Cepiku et al. 2017; Bracci et 
al. 2019), sia i più speci"ci rischi di disfunzionalità (Moynihan, Pan-
dey 2010; Franco-Santos, Otley 2018) soprattutto nell’in!uenzare l’o-
peratività dei dipendenti pubblici man mano che si scende a valle del-
le strutture gerarchico-organizzative (van der Kolk et al. 2019; Lopez-
Valeiras et al. 2022). Nei confronti di questi ultimi stakeholders interni 
e, in particolare, degli impiegati senza ruoli manageriali che, più diret-
tamente, si interfacciano con le diverse istanze dei cittadini e degli al-
tri stakeholders esterni, è essenziale che i SPM svolgano le funzioni di 
induzione e motivazione dei comportamenti coerenti con i public ser-
vices values delle aziende pubbliche (Gerrish 2016; Witesman, Chri-
stensen 2023; Kroll 2023). 

I SPM, infatti, come sottolineano Fryer et al. (2009), articolandosi nel-
le dimensioni interrelate del performance measurement e del performan-
ce management, mirano ad accrescere le probabilità di allineamento dei 
comportamenti individuali con gli obiettivi organizzativi e a favorire mi-
glioramenti nella performance aziendale. Tali sistemi direzionali, pur nel-
le diverse concettualizzazioni proposte dalla letteratura, circa la loro arti-
colazione strutturale e processuale, vedono nei manager dislocati ai vari 
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livelli gerarchici dell’organizzazione i principali destinatari al "ne di sup-
portarne decision-making e valutazioni (Simons 1995; Mussari 2001; Ce-
piku 2016; Marasca et al. 2018). Tuttavia, la sola attenzione alle dimen-
sioni formali, o hard, del design organizzativo-informativo e del funzio-
namento dei SPM può non essere suf"ciente a garantire il perseguimento 
delle "nalità per cui essi sono implementati (Behn 2002; Merchant, Van 
der Stede 2007; Cuguerò-Escofet, Rosanas 2019). I manager, ad esem-
pio, potrebbero utilizzarli, nei rapporti con i propri subordinati, in modo 
non adeguato e funzionale ad indurre comportamenti congrui con le lo-
giche di public value dei servizi delle aziende pubbliche.

In tal senso, la valorizzazione delle dimensioni informali, o soft, nel 
funzionamento dei SPM, riguardanti i !ussi comunicativi non procedura-
lizzati e le relazioni interpersonali tra gli attori (Maciariello, Kirby 1994; 
Merchant, Van der Stede 2007) e, al loro interno, soprattutto gli stili e le 
modalità di impiego manageriale degli stessi, potrebbero assumere un’im-
portanza fondamentale nell’in!uenzare le risposte attitudinali e motiva-
zionali degli impiegati nell’allestimento del servizio pubblico. Per que-
ste "nalità potrebbero svolgere un ruolo rilevante le percezioni di giusti-
zia organizzativa sperimentate dagli impiegati nell’uso dei SPM da par-
te dei manager (Cropanzano et al. 2007; Cugueró-Escofet et al. 2019). 
A tal riguardo, Cougerò-Escofet e Rosanas (2013) delineano due facce 
della giustizia, quella “formale” e quella “informale”, correlabili ai SPM. 
Esse attengono, rispettivamente, alle caratteristiche di design degli stessi 
e alle dinamiche informali del loro utilizzo, che, se opportunamente svi-
luppate, permettono di intensi"care i livelli di congruence degli obiettivi 
individuali con quelli organizzativi.

Traendo spunto da queste prospettive di integrazione delle ricerche 
sulla giustizia organizzativa (Colquitt et al. 2001; Cropanzano et al. 
2007) con i "loni di studio psychology-based sul controllo di gestione 
(Behn 2002; Kennedy, Widener 2019; Wibbeke, Lachmann 2020), ri-
teniamo che soprattutto le Percezioni di Giustizia Procedurale (PGP) av-
vertite dagli impiegati, nell’uso manageriale dei SPM, possano rappre-
sentare un importante driver abilitante le loro motivazioni a perseguire 
gli obiettivi lavorativi. Esse attengono all’equità e alla correttezza per-
cepita dagli individui nelle procedure, formali e informali, con cui l’or-
ganizzazione regola il suo funzionamento e con cui i manager legitti-
mano il proprio decision-making ed effettuano valutazioni nelle relazioni 
con i propri subordinati (Leventhal 1980; Greenberg 1990). Si tratta di 
percezioni che si sviluppano, ad evidenza, anche rispetto agli usi ma-
nageriali dei SPM nel contesto delle aziende pubbliche e, nelle quali, 
la natura di public servant degli impiegati potrebbe indurre risposte co-
erenti con le concettualizzazioni della Public Service Motivation (PSM). 
Secondo il framework teorico della PSM (Perry, Wise 1990), infatti, al-
cuni individui sono fortemente attratti dal lavoro nel servizio pubblico e 
particolarmente engaged in comportamenti pro-sociali di cui bene"cerà 
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la collettività. All’origine di tale attrazione possono esserci diversi fatto-
ri che, pur variando a livello individuale e di contesto, sono riconduci-
bili a categorie motivazionali di tipo razionale, normativo ed affettivo. 
Gli sviluppi della letteratura intorno a queste ultime (Valotti et al. 2010; 
Bellé, Ongaro 2014; Witesman e Christensen 2023) hanno cercato di 
approfondire i possibili fattori incentivanti la PSM (Perry 1997; Weibel 
et al. 2010; Ritz et al. 2016; Das 2022) identi"cando, tra gli altri, va-
riabili della sfera psicologico-attitudinale, come le in!uenze delle per-
cezioni individuali, e dinamiche d’interazione tra gli attori nell’ambien-
te lavorativo delle aziende pubbliche (Camilleri 2007; Paarlberg et al. 
2008; Scarozza et al. 2017).

Muovendoci in tali indagini sui driver di miglioramento della PSM, 
nel presente lavoro assumiamo che le PGP sviluppate dagli impiegati, ri-
spetto agli usi manageriali dei SPM, possano in!uenzare positivamente 
i loro livelli di PSM, stimolando un maggior controvalore motivante alla 
cooperazione nell’allestimento del servizio pubblico della propria azien-
da (Lau, Tan 2005; Cropanzano et al. 2007; Cougerò-Escofet, Rosanas 
2013). Più speci"catamente, intendiamo esplorare tali effetti sulle speci-
"che dimensioni della PSM del modello di Perry e Wise (1990) che sono 
suscettibili di essere in!uenzate dalle PGP degli impiegati pubblici (Qu-
ratulain et al. 2017).

Gli effetti sulla PSM delle modalità di impiego manageriale dei SPM, 
nelle prospettive percettive degli impiegati con funzioni esecutive, so-
no ancora poco investigati (Frey et al. 2013; Van der Kolk et al. 2019; 
López-Valeiras et al. 2022). In particolare, rispetto al ruolo svolto dalla 
giustizia organizzativa, le ricerche si sono concentrate prevalentemente 
sulle in!uenze delle percezioni di giustizia ed equità, sperimentate dagli 
impiegati nelle procedure formali di performance assessment, utili a mi-
gliorarne la PSM (Quratulain et al. 2019; Van der Merwe, Botha 2019). 
Mancano, invece, studi che approfondiscano l’in!uenza sulla PSM del-
le percezioni di giustizia degli impiegati nell’uso informale dei SMP da 
parte dei propri manager. A tal "ne, assumendo il punto di vista degli im-
piegati, il nostro studio intende rispondere alla call for research di Cou-
gerò-Escofet e Rosanas (2013: 37) «to consider the differing capacity of 
different aspects of informal justice to improve formal systems, thus crea-
ting better goal congruence». In questo senso, riteniamo che le PGP de-
gli impiegati possano agire come driver abilitanti l’uso manageriale dei 
SPM accrescendo i loro livelli di PSM.

Perseguendo queste "nalità e al "ne di colmare l’accennato gap de-
gli studi, il presente lavoro intende contribuire alla letteratura sui SPM nel-
le aziende pubbliche sviluppata all’interno dei "loni di ricerca psycho-
logy-based sul controllo di gestione (Behn 2002; Grimmelikhuijsen et al. 
2017; Wibbeke, Lachmann 2020; Kroll 2023).

Inoltre, in tale quadro, miriamo a fornire avanzamenti, in chiave inte-
grata, alle ricerche sulla giustizia procedurale nel funzionamento dei SPM, 
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valorizzando il ruolo delle percezioni degli impiegati pubblici senza ruo-
li manageriali (Cougerò-Escofet et al. 2019; López-Valeiras et al. 2022), 
nonché alle ricerche sulle variabili antecedenti la PSM (Perry 1997; Ca-
milleri 2007; Weibel et al. 2010) e in grado di in!uenzare ciascuna delle 
dimensioni del costrutto (Paarlberg et al. 2008; Quratulain et al. 2017). 

Per testare le ipotesi di ricerca è stata condotta una survey tra gli im-
piegati di un Comune italiano.

Il resto del lavoro è così strutturato: il paragrafo 2 illustra il framework 
teorico e il disegno di ricerca; il paragrafo 3 descrive il campione e la 
metodologia adottata; il paragrafo 4 espone i risultati; il paragrafo 5 pre-
senta le discussioni e le conclusioni.

2. Framework teorico e disegno di ricerca
I "loni di ricerca psychology-based sui sistemi di controllo di gestio-

ne (Merchant, Van der Stede 2007; Kennedy, Widener 2019; Wibbeke, 
Lachmann 2020), compresi quelli che ne estendono le applicazioni ai SPM 
delle aziende pubbliche (Behn 2002; Grimmelikhuijsen et al. 2017; Bat-
taglio et al. 2019; Kroll 2023), sottolineano i limiti del solo impiego degli 
stessi secondo logiche di funzionamento proceduralizzate di natura mec-
canicistica. Viene argomentata la necessità di approcci, sia nel design che 
nell’use dei SPM, che valorizzino, in ottica integrata e sistemica, anche le 
dimensioni informali di funzionamento per favorire il perseguimento delle 
relative "nalità e accrescere la probabilità di allineamento degli obiettivi 
individuali dei dipendenti con quelli organizzativi (Merchant, Van der Ste-
de 2007; Fryer et al. 2009; Cuguerò-Escofet et al. 2019).

In particolare, le dimensioni informali legate all’uso manageriale dei 
SPM potrebbero assumere particolare rilievo soprattutto se in grado di mi-
gliorare le PGP degli impiegati secondo le logiche delineate dagli studi di 
giustizia organizzativa (Colquitt et al. 2001; Cropanzano et al. 2007). 
Questi ultimi, infatti, evidenziano come le percezioni individuali connes-
se all’implementazione di procedure organizzative eque e giuste posso-
no produrre risposte migliorative nei livelli di coinvolgimento e motivazio-
ne dei dipendenti verso gli obiettivi dell’organizzazione (Leventhal 1980; 
Quratulain et al. 2017), nonché nei livelli di identi"cazione con i valori e 
le norme di quest’ultima (Tyler, Blader 2000). Inoltre, le evidenze empiri-
che sottolineano come, tra le diverse dimensioni della giustizia organiz-
zativa (Greenberg 1990; Cropanzano et al. 2007), le PGP risultino par-
ticolarmente ef"caci nell’in!uenzare attitudini e comportamenti work-re-
lated, quali la soddisfazione lavorativa, le performance, sia individuale 
che organizzativa, le intenzioni di turnover (Colquitt et al. 2001; Wang, 
Dyball 2019), ma anche le risposte motivazionali intrinseche e di orga-
nizational commitment (Lau, Tan 2005; DeConinck 2010). Nel contesto 
delle aziende pubbliche, in particolare, un miglioramento delle PGP po-
trebbe produrre positive in!uenze sui più speci"ci costrutti psicologici la-
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tenti che legano gli impiegati, quali public servant, al servizio pubblico, 
favorendo miglioramenti nella loro PSM. 

A tal riguardo, sono poche le ricerche che, indagando gli impieghi 
manageriali dei SPM funzionali a innalzare la PSM e assumendo la spe-
ci"ca prospettiva degli impiegati (Weibel et al. 2010; Frey et al. 2013; 
Van der Kolk et al. 2019; López-Valeiras et al. 2022), approfondiscono 
queste potenzialità delle percezioni di giustizia organizzativa (Quratu-
lain et al. 2019; Van der Merwe e Botha 2019). In ogni caso, manca-
no studi che, rispondendo alla call for research di Cougerò-Escofet e Ro-
sanas (2013), mirano ad esplorare il ruolo delle PGP, nell’uso informale 
dei SPM da parte dei manager, come driver abilitante le funzioni del for-
mal design di tali sistemi, nell’indurre risposte comportamentali migliora-
tive della PSM degli impiegati. 

Quest’ultimo è un outcome intermedio di estrema rilevanza nell’alle-
stimento del servizio pubblico ed espressivo di un concetto multidimen-
sionale che, come delineato da Perry e Wise (1990: 368), si basa sulla 
«predisposizione di un individuo a rispondere a motivazioni radicate pri-
mariamente o unicamente in istituzioni pubbliche». Gli stessi Autori sotto-
lineano come la PSM derivi da una combinazione di motivazioni di tipo 
razionale, normativo e affettivo, variabili nella vita di ciascun individuo 
e rispetto al suo contesto operativo, che possono essere concettualizzate 
lungo le dimensioni dell’attrazione per il policy making, della dedizione 
per l’interesse pubblico, della compassione e del senso del sacri"cio. Se-
condo Perry (1997), la prima, la seconda e la terza dimensione misura-
no, più nel dettaglio, rispettivamente le motivazioni razionali, normative 
e affettive. L’ultima dimensione è animata dalla disponibilità a rinunciare 
a ricompense "nanziarie e personali in cambio di ricompense intangibi-
li derivanti dal proprio servizio nel pubblico a bene"cio della collettività. 

Muovendo da queste lenti interpretative, le evoluzioni delle ricerche 
(Wright 2007; Kim et al 2013; Ritz et al. 2016; Witesman, Christensen 
2023) si connotano per evidenze empiriche contrastanti intorno all’effet-
tiva esistenza e agli outcomes della PSM. Le prospettive di misurazione 
ed analisi multidisciplinare del costrutto, le in!uenze dei diversi Paesi in-
dagati, le dif"coltà di generalizzazione delle evidenze sulla PSM, al di 
fuori del contesto statunitense in cui sono nati, sono solo alcuni dei fatto-
ri che non permettono di giungere a conclusioni univoche sul fatto che i 
public employees siano realmente guidati da motivazioni prosociali o di 
PSM (Valotti et al. 2010; Bellé, Ongaro 2014; Das 2022).

All’interno di questo dibattito scienti"co, alcuni "loni di ricerca han-
no approfondito anche i legami dei sistemi di pay for performance con 
la PSM (Frey et al. 2013). Weibel et al. (2010), in particolare, nella loro 
review su tali legami, hanno evidenziato le positive in!uenze di questi si-
stemi nel motivare lo svolgimento di compiti lavorativi “non interessanti” 
rispetto a quelli che i dipendenti reputano interessanti. Essi però sottoline-
ano anche come le motivazioni intrinseche aumentino l’impegno sul lavo-
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ro molto più di quelle estrinseche generate dalla presenza di incentivi mo-
netari. Inoltre, in uno studio su 101 organizzazioni pubbliche, Spekle e 
Verbeeten (2014) hanno dimostrato che l’uso di tali incentivi nei sistemi 
di performance measurement, al "ne di indurre lo svolgimento di compi-
ti identi"cati come “dif"cili”, produce impatti negativi sulla complessiva 
performance aziendale. Più ampiamente, gli ulteriori sviluppi delle ricer-
che hanno messo in guardia dagli “automatismi” nell’impiego degli in-
centivi monetari, legati a tali sistemi direzionali, per indurre maggiori li-
velli di PSM (Perry et al. 2017). L’accrescimento delle motivazioni estrin-
seche da essi prodotte, infatti, potrebbe avvenire anche a danno di quel-
le intrinseche o generare fenomeni di crowding out rispetto ai comporta-
menti dei dipendenti (Frey et al. 2013). A tal "ne, questi stessi "loni di 
ricerca suggeriscono di approfondire le potenzialità degli incentivi non 
monetari nell’in!uenzare positivamente gli schemi psico-comportamenta-
li dei dipendenti a bene"cio dei livelli di PSM. Queste in!uenze posso-
no derivare dalle percezioni individuali, dalle preferenze personali per 
le differenti tipologie di grati"cazioni, nonché da dinamiche interaziona-
li in grado di incidere più o meno direttamente sulle dimensioni raziona-
li, normative e affettive della PSM (Camilleri 2007; Wright 2007; Paarl-
berg et al. 2008; Scarozza et al. 2017).

In tale quadro, le PGP sperimentate dagli impiegati negli usi mana-
geriali dei SPM possono costituire un importante fattore incentivante la 
loro PSM. Infatti, come rilevato da Cougerò-Escofet e Rosanas (2013), 
agendo su queste dimensioni percettive di giustizia è possibile accresce-
re i livelli di interiorizzazione e di congruenza degli obiettivi individuali 
con quelli organizzativi e, con essi, le motivazioni dei dipendenti ad al-
lineare conseguentemente i propri comportamenti. Si tratta di fattori di 
induzione che agiscono nella sfera percettivo-motivazionale individuale 
secondo dinamiche assimilabili a quelle evidenziate, rispetto all’identi"-
cazione organizzativa e all’employee-organization “"t” (Bright 2007) o 
alla “value congruence” (Wright, Pandey 2008), dalle ricerche di PSM 
(Das 2022; Witesman e Christensen 2023).

Su tali basi, il nostro lavoro mira ad indagare gli incrementi nella 
PSM generati dalle PGP sperimentate dagli impiegati nell’uso dei SPM 
da parte dei manager delle aziende in cui operano. In particolare, co-
me si evince dal disegno di ricerca della Figura 1, lo scopo è quello di 
approfondire il ruolo di tali percezioni nel migliorare le speci"che sot-
todimensioni della PSM riguardanti l’attrazione per il policy making, la 
dedizione per l’interesse pubblico, la compassione e il senso del sacri"-
cio. Riteniamo, infatti, che le PGP degli impiegati pubblici siano in gra-
do di valorizzare, nella dinamica relazionale con i manager nell’uso dei 
SPM, alcuni elementi chiave della giustizia procedurale legati alle perce-
zioni di equità, coerenza, correttezza e neutralità di trattamento, ricono-
scimento e rispetto (Leventhal 1980; Greenberg 1990; Colquitt 2001). 
Secondo gli studi teorico-empirici sulla giustizia organizzativa tali fatto-
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ri possono spingere le persone ad uniformarsi a regole contrarie al pro-
prio interesse o ad accettare decisioni che non condividono "ntanto che 
derivano da procedure impiegate in modo percepito equo, giusto e tra-
sparente (Tyler, Blader 2000). Le positive PGP, quindi, possono indurre 
gli impiegati a “ricambiare” tale trattamento attivando processi di adat-
tamento dei propri valori, credi, obiettivi ed aspettative con quelli della 
propria organizzazione (Lau, Tan 2005; Cougerò-Escofet et al. 2019; 
Wang, Dyball 2019) che, sul piano operativo, possono tradursi in mag-
giori livelli di PSM nell’espletare i compiti lavorativi e, con essi, nel con-
tribuire al public value del servizio offerto dalla loro azienda (Camilleri 
2007; Wright, Pandey 2008; Paarlberg et al. 2008).

Abbiamo così formulato le seguenti ipotesi di ricerca:
H1: Le PGP in!uenzano positivamente la PSM degli impiegati.
H2: Le PGP in!uenzano positivamente l’attrazione per il policy ma-

king degli impiegati.
H3: Le PGP in!uenzano positivamente la dedizione per l’interesse 

pubblico degli impiegati.
H4: Le PGP in!uenzano positivamente la compassione degli impie-

gati.
H5: Le PGP in!uenzano positivamente il senso del sacri"cio degli im-

piegati.

Figura 1 – Il disegno di ricerca

3. Campione e metodologia
Le unità di analisi di questo studio sono gli impiegati senza ruoli mana-

geriali di un Comune del centro-sud Italia rientrante nella fascia 100.000 
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- 249.999 abitanti delle classi"cazioni ISTAT. Per testare le ipotesi di ri-
cerca, è stata condotta una survey online (Fowler Jr., 2013). In particola-
re, dopo aver sperimentato con un test pilota una prima versione del que-
stionario, la sua versione "nale è stata somministrata tramite invio all’in-
dirizzo di posta elettronica istituzionale (Yammarino et al., 1991) del re-
sponsabile delle risorse umane del Comune, con la cortese richiesta di 
inoltrare il questionario a tutti i dipendenti. La privacy e la riservatezza 
delle risposte sono state garantite. Su un totale di 877 impiegati senza 
incarichi dirigenziali, 162 hanno accettato di rispondere al questionario 
(tasso di risposta del 18,50%). Pertanto, il campione "nale per le analisi 
statistiche è costituito da 162 impiegati con quali"che funzionali di tipo 
A, B o C. Le Figure 2 e 3 illustrano le ulteriori caratteristiche demogra"-
che e professionali dei rispondenti alla survey.

Figura 2 – Caratteristiche demogra!che: genere e età
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La maggior parte dei rispondenti ha un’età compresa tra 41 e 60 an-
ni; in particolare, il 39% degli stessi ha tra 51 e 60 anni, il 31% ha tra 
41 e 50 anni; solo l’1% dei rispondenti ha un’età inferiore o uguale a 30 
anni, espressione di un rinnovamento generazionale pressoché assente. 
Il 56% dei rispondenti è di sesso maschile.

Figura 3 – Caratteristiche professionali: tipologia di contratto e anzianità di 
servizio

Quasi la totalità del campione (96%) è assunto con contratto a tem-
po indeterminato. Circa la metà dei dipendenti (49%) gode di un’anzia-
nità di servizio superiore a 20 anni; solo il 15% ha un’anzianità di ser-
vizio inferiore a 11 anni; in particolare, il 6% dichiara di avere un’an-
zianità di servizio inferiore a 5 anni, il 9% possiede un’anzianità di ser-
vizio compresa tra 5 e 10 anni.

Il questionario
La PGP è stata misurata ricorrendo a 7 items basati sulla Organiza-

tional Justice Scale sviluppata da Colquitt (2001), come convalidata in 
lingua italiana da Spagnoli et al. (2017). Tali items mirano ad esplora-
re la misura in cui i dipendenti percepiscono come equi i processi di im-
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piego del Performance Management nell’azienda (es. “Ho avuto la pos-
sibilità di esprimere il mio punto di vista e le mie sensazioni durante l’u-
so degli strumenti di performance management da parte dei superiori”; 
“I sistemi di performance management sono stati applicati con garanzia 
di serietà e af!dabilità”; “Ho potuto chiedere chiarimenti rispetto ai ri-
sultati ottenuti dall’impiego dei sistemi di performance management”). I 
rispondenti hanno riportato il loro grado di accordo con ciascuna delle 
affermazioni su una scala Likert a 5 punti (da 1=totalmente in disaccor-
do a 5=totalmente d’accordo).

La PSM è stata misurata ricorrendo alla scala a 16 items sviluppata 
da Kim et al. (2013), volta ad esplorare la misura in cui i dipendenti si 
sentono coinvolti nel loro lavoro nell’azienda pubblica. La scala consta 
di 4 dimensioni a loro volta suddivise nei seguenti items: 4 items misura-
no l’attrazione per il policy making (es. “Per me è importante che ci sia 
un pro!cuo servizio pubblico”); 4 items misurano la dedizione per l’in-
teresse pubblico (es. “Per me è importante che i cittadini possano fare 
sempre af!damento sulla fornitura dei servizi pubblici”); 4 items misura-
no la compassione (es. “Empatizzo con le persone che affrontano delle 
dif!coltà”); 4 items misurano il senso del sacri"cio (es. “Credo che il do-
vere civico venga prima di ogni altra cosa”). Gli intervistati hanno ripor-
tato il loro grado di accordo con tali affermazioni su una scala Likert a 
sei punti (da 0=mai a 5=sempre). 

4. Risultati
Prima di testare le ipotesi di ricerca, sono state veri"cate le proprie-

tà psicometriche delle scale di misurazione adottate riportando i risulta-
ti nella Tabella 1.

Tabella 1 –Test KMO e Alpha di Cronbach

Test PGP

Attrazio-
ne per 
il policy 
making

Dedizione 
per l’interes-
se pubblico

Compas-
sione

Senso 
del 
sacri"-
cio

PSM

KMO 0,89 0,76 0,73 0,77 0,77 0,92

Alpha di 
Cronbach 0,93 0,85 0,86 0,89 0,84 0,92

Il Test Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ha mostrato valori superiori al cut-off 
di 0,60 per ciascuna variabile, confermando l’adeguatezza campiona-
ria. L’Alpha di Cronbach sempre al di sopra della soglia di 0,70 ha con-
fermato la reliablity di tutte le scale.

Dopo aver testato psicometricamente le misure con il test KMO e l’Alpha 
di Cronbach, la validità delle scale è stata veri"cata attraverso un’Ana-
lisi Fattoriale Esplorativa (EFA) – riportata nella Tabella 2 – in considera-
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zione del leggero adattamento di tali scale di misurazione al "ne di rife-
rirle ai SPM nel contesto delle PA.

Tabella 2 – EFA

Variabile Items 1 2 3 4 5

% 
varianza 
cumulata 
spiegata

PGP

proced_1 0,89

72,22

proced_2 0,87
proced_3 0,87
proced_4 0,86
proced_5 0,86
proced_6 0,80
proced_7 0,79

PSM

polmak_1 0,92

69,58

polmak_2 0,91
polmak_3 0,88
polmak_4 0,57
intpub_1 0,91
intpub_2 0,89
intpub_3 0,82
intpub_4 0,73
com-
pass_1 0,88

com-
pass_2 0,87

com-
pass_3 0,86

com-
pass_4 0,85

sacrif_1 0,92
sacrif_2 0,84
sacrif_3 0,80
sacrif_4 0,76

L’EFA ha confermato l’articolazione della PSM nelle quattro dimensio-
ni evidenziate in precedenza, ossia attrazione per il policy making (pol-
mak), dedizione per l’interesse pubblico (intpub), compassione (compass) 
e senso del sacri"cio (sacrif). I factor loadings superiori a 0,50 per tutti 
gli items di entrambe le variabili hanno consentito di veri"care la validi-
tà convergente delle scale. L’assenza di major cross loadings ha permes-
so di confermarne la validità discriminante. Inoltre, la varianza cumula-
ta spiegata superiore al 60% per tutte le variabili evidenzia una buona 
struttura fattoriale.
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Analisi descrittive e di correlazione
Sono state quindi eseguite le analisi descrittive e di correlazione. La 

Tabella 3 mostra le statistiche descrittive delle variabili.

Tabella 3 – Statistiche descrittive

Variabile Media Dev. 
std Min Max 1 ° 

quart.
Me-
diana

3 ° 
quart.

PGP 2,75 1,06 1 5 2 2,71 3,43

Attrazione per il policy 
making 3,03 1,24 0 5 2,25 3 4

Dedizione per l’interesse 
pubblico 3,02 1,18 0 5 2,25 3 3,75

Compassione 3,42 1,23 0 5 2,5 3,37 4
Senso del sacri"cio 3,34 1,07 0 5 2,75 3,5 4,25
PSM 3,16 1,06 0 5 2,5 3,12 3,94

In base all’estensione della scala di misurazione, il valore medio della 
PSM (3,16) si posiziona leggermente al di sopra della soglia di neutrali-
tà. Coerentemente, i valori medi delle quattro sub-dimensioni della PSM 
sono poco al di sopra della posizione mediana. I valori medi più elevati 
si rilevano con riferimento alla compassione (3,42) e al senso del sacri-
"cio (3,34). In linea con questi dati è il valore medio della PGP (2,75), 
che si posiziona al di sopra della soglia di neutralità, suggerendo una 
moderata percezione dei dipendenti circa l’equità dei processi di perfor-
mance management.

Tabella 4 – Matrice di correlazione
Variabile 1. 2. 3. 4. 5. 6.
1. PGP 1
2. Attrazione per il policy making 0,327** 1
3. Dedizione per l’interesse pubblico 0,300** 0,889** 1
4. Compassione 0,332** 0,693** 0,804** 1
5. Senso del sacri"cio 0,288** 0,659** 0,668** 0,678** 1
6. PSM 0,350** 0.910** 0.945** 0.892** 0,813** 1
*p-value ≤0,05; ** p-value p ≤0,01

I risultati dell’analisi di correlazione di Spearman, esposti nella Tabel-
la 4, forniscono alcune evidenze preliminari sull’associazione tra le va-
riabili, mostrando che le PGP sono positivamente associate con la com-
plessiva PSM (r = 0,350, p≤0,01), ma anche con le sub-dimensioni di at-
trazione per il policy making (r = 0,327, p ≤0,01), dedizione per l’inte-
resse pubblico (r = 0,300, p ≤0,01), compassione (r = 0,332, p ≤0,01) 
e senso del sacri"cio (r = 0,288 p≤0,01).
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Analisi di regressione
Le ipotesi di ricerca sono state testate attraverso un’analisi di regres-

sione lineare. Il genere e l’anzianità di servizio dei dipendenti sono in-
clusi nel modello come variabili di controllo. La Tabella 5 mostra i risul-
tati ottenuti.

Tabella 5 – Analisi di regressione

Variabili
dipendenti

Variabile 
indipen-
dente

Variabili di 
controllo

R2 HP

PGP Anzianità 
di servizio Genere

PSM 0,394*** 
(0,07)

-0,375 
(0,22)

0,08 
(0,16) 0,16 HP1

Attrazione per il policy 
making

0,419*** 
(0,09)

-0,187 
(0,26)

0,136 
(0,18) 0,14 HP2

Dedizione per l’interesse 
pubblico

0,382*** 
(0,08)

-0,234 
(0,25)

0,019 
(0,18) 0,13 HP3

Compassione 0,427*** 
(0,09)

-0,49 
(0,26)

0,134 
(0,18) 0,16 HP4

Senso del sacri"cio 0,349*** 
(0,07)

-0,58* 
(0,22)

0,03 
(0,16) 0,15 HP5

Standard error tra parentesi
*p-value ≤0,05; **p-value ≤0,01; ***p-value ≤0,001

I risultati mostrano che la PGP in!uenza positivamente la PSM (β= 
0,394, p≤0,001), confermando l’ipotesi di ricerca H1. Inoltre, come at-
teso, la PGP in!uenza positivamente: l’attrazione per il policy making 
(β= 0,419, p≤0,001), fornendo supporto per l’ipotesi H2; la dedizione 
per l’interesse pubblico (β= 0,382, p≤0,001), coerentemente con l’ipo-
tesi H3; la compassione (β= 0,427, p≤0,001), in linea con l’ipotesi H4; 
il senso del sacri"cio (β= 0,349, p≤0,001), confermando l’ipotesi H5. 
Pertanto, tutti i legami ipotizzati sono stati veri"cati.

5. Discussioni e conclusioni
Lo studio ha inteso esplorare l’ef"cacia delle PGP nel promuovere più 

alti livelli di PSM negli impiegati pubblici senza ruoli manageriali. Esplo-
rando tale dinamica relazionale, il lavoro offre una rappresentazione 
psicologica della rilevanza di tali percezioni, elaborate dai dipendenti, 
nell’ambito dell’uso informale dei SPM da parte del management dell’a-
zienda pubblica oggetto del caso studio.

I risultati emersi evidenziano che le PGP in!uenzano positivamente gli 
schemi interpretativi, elaborati dagli impiegati, del contesto lavorativo e 
dei suoi valori, accrescendo il coinvolgimento degli stessi nell’allestimento 
del servizio pubblico dell’azienda, espresso dai maggiori livelli di PSM. 
Infatti, confermando l’ipotesi di ricerca H1, i risultati avvalorano quanto 
emerso in precedenti ricerche riferite agli impiegati senza ruoli manage-
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riali di altre aziende del contesto pubblico (Quratulain et al. 2019; Van 
der Merwe, Botha 2019) circa l’importante funzione che la giustizia pro-
cedurale percepita nelle dinamiche informali di funzionamento dei SPM 
esercita sulle motivazioni di questi attori organizzativi. In particolare, i 
nostri risultati delineano il ruolo abilitante delle PGP degli impiegati pub-
blici, derivanti dalle modalità di impiego dei SPM da parte del manage-
ment, nel migliorare la loro PSM nel suo complesso e in ciascuna delle 
singole sub-dimensioni. Tali percezioni, infatti, risultano in!uenzare posi-
tivamente i livelli di attrazione per il policy making, la dedizione per l’in-
teresse pubblico, la compassione e il senso del sacri"cio degli impiega-
ti del Comune analizzato, così come confermato, rispettivamente, dalle 
ipotesi H2, H3, H4 e H5. 

Queste evidenze sui livelli di PSM degli impiegati permettono di com-
prendere meglio, per il tramite degli effetti delle PGP, i costrutti psicolo-
gici sottostanti al loro legame col servizio pubblico della propria azien-
da. In particolare, le positive in!uenze di tali percezioni sulle singole di-
mensioni della PSM offrono supporto a quei "loni di ricerca che suggeri-
scono speci"ci approfondimenti intorno alle variabili in grado di impat-
tare su ciascuna di esse (Paarlberg et al. 2008; Quratulain et al. 2019).

In tali prospettive riteniamo di poter contribuire, in chiave integrata, 
agli studi sulla giustizia procedurale nel contesto pubblico e a quelli sul-
la PSM. Tale ottica d’integrazione permette di valorizzare il ruolo abili-
tante delle PGP nei SPM delle aziende pubbliche, fornendo evidenze sui 
legami di tali percezioni con gli outcomes motivazionali dei dipendenti 
nell’allestimento del servizio pubblico. In particolare, le nostre evidenze 
su tale ruolo delle PGP contribuiscono rispondere alla call for research 
di Cuguerò-Escofet e Rosanas (2013) circa le diverse capacità delle dif-
ferenti dimensioni della giustizia informale di migliorare il design e l’uso 
formali dei sistemi di controllo. 

In secondo luogo, queste prospettive delle PGP dei dipendenti pub-
blici consentono di arricchire anche gli studi sugli antecedenti della PSM 
e, in particolare, sul ruolo delle stesse, all’interno dei processi informali 
di funzionamento dei SPM, nell’incentivare maggiori livelli di PSM (Per-
ry 1997; Camilleri 2007).

In"ne, la speci"ca prospettiva degli impiegati esecutivi delle aziende 
pubbliche, rispetto all’uso manageriale dei SPM, arricchisce le aree di ri-
cerca sulle potenzialità delle percezioni degli attori organizzativi (Kenne-
dy, Widener 2019; Lopez-Vaileira et al. 2022), che risultano "nora pre-
valentemente approfondite dal punto di vista dei manager quali destina-
tari e principali utilizzatori di tali sistemi direzionali. 

Perseguendo queste "nalità, il lavoro mira più ampiamente a contri-
buire alla letteratura sui SPM sviluppata nei "loni di ricerca psychology-
based di controllo di gestione (Behn 2002; Wibbeke, Lachmann 2020; 
Kroll 2023) e, per tale via, alle più recenti prospettive di studio di Beha-
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vioral Public Administration (Grimmelikhuijsen et al. 2017; Battaglio et 
al. 2019). 

Dal punto di vista delle implicazioni operative, i risultati emersi sug-
geriscono al management delle aziende pubbliche e ai policy makers di 
valutare attentamente il ruolo svolto dalla giustizia procedurale nell’ado-
zione delle policy aziendali e nelle dinamiche interpersonali di impie-
go dei SPM. Maggiori livelli di attenzione sugli effetti di tale giustizia in-
formale, prodotti da questi sistemi direzionali, consentirebbero di svilup-
pare una forza lavoro impiegatizia maggiormente coinvolta e più moti-
vata, sul piano sostanziale, nei compiti legati al ruolo di public servant. 
Ciò produrrebbe positivi risvolti nel perseguimento degli obiettivi lavora-
tivi funzionali alle prospettive di public value nell’offerta dei servizi del-
le aziende pubbliche.

Tuttavia, alcune limitazioni della ricerca condotta non permettono la 
generalizzazione dei risultati evidenziati. 

Sul piano teorico, abbiamo sottolineato come le PGP incrementano i 
livelli di PSM anche grazie ad un’intensi"cazione della goal congruen-
ce; tuttavia, questa variabile non è stata misurata direttamente. Pertan-
to, studi futuri potrebbero adottare misure più esplicite della congruen-
za degli obiettivi degli impiegati pubblici con quelli dell’organizzazio-
ne in cui operano. Altri studi, poi, potrebbero ulteriormente approfondi-
re le motivazioni prosociali o di PSM degli impiegati esplorando anche 
il ruolo interveniente di altre variabili, all’interno del nostro modello di ri-
cerca, nonché come tali dinamiche si collegano alle performance dei di-
pendenti e dell’organizzazione. In"ne, stante il focus percettivo-motiva-
zionale dell’analisi, il nostro modello non considera le in!uenze eserci-
tate dall’eventuale ed integrata presenza di meccanismi di incentivazio-
ne monetari legati ai SPM delle aziende pubbliche, lasciando così spa-
zio ad ulteriori approfondimenti della ricerca. 

Dal punto di vista metodologico, invece, delle analisi preliminari, co-
me interviste o focus group, potrebbero consentire di meglio approfondi-
re i legami tra i costrutti indagati in questo lavoro. Parimenti, futuri studi 
potrebbero estendere il campione di ricerca agli impiegati di altri Comu-
ni. Si potrebbero così superare i limiti legati all’impiego di un case stu-
dy, nel quale i rispondenti alla survey provengono tutti da uno stesso Co-
mune. Infatti, considerando l’ottica del lavoro, i dati raccolti ri!ettono le 
percezioni dei dipendenti, le quali inevitabilmente sono in!uenzate dal-
lo speci"co contesto organizzativo e dalla soggettività nella relativa in-
terpretazione. Ulteriori studi potrebbero anche adottare misurazioni più 
oggettive degli outcomes "nali. Potrebbe altresì essere esteso il campio-
ne anche ad altre tipologie di aziende pubbliche nazionali e/o di altri 
Paesi. In tal caso, realizzando un’analisi cross-country, si potrebbero ve-
ri"care elementi di differenziazione o convergenza di tali dinamiche nel-
le aziende pubbliche a livello internazionale.
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