Centro Studi e Ricerche della FIDAL

L’ obiettivo di questo contributo ¢
essenzialmente quello di illustrare
il complesso di attivita che il Cen-
tro Studi e Ricerche della Federa-
zione Ttaliana di Atletica Leggera
ha realizzato, e intende realizzare in
futuro, con riferimento al manage-
ment dell’atletica leggera. Lo scopo
di queste iniziative & essenzialmen-
te quello di fornire un utile soste-
gno ai dirigenti dei club, attraverso
studi e ricerche effettivamente ap-
plicabili alla gestione quotidiana
delle organizzazioni di atletica. I
nuovi scenari di cambiamento del-
I’ambiente dell’atletica e soprattut-
to il nuovo contesto normativo e
istituzionale dello Sport Italiano co-

stituiscono il punto di partenza
principale per tutti i progetti piti re-
centi sviluppati dal Centro Studi in
questo ambito. '

Gli aspetti che verranno trattati in

questa occasione includono:

1) una breve analisi della tradizio-
ne del Centro Studi FIDAL, in
quanto supporto scientifico e
didattico alle azioni della Fede-
razione;

2) T’illustrazione del passaggio
dalla vocazione originaria del
Centro Studi quasi esclusiva-
mente tecnica e metodologica
ad un approccio piu globale ai
problemi dell’atletica;

3) la descrizione delle iniziative
specifiche intraprese in tema di
management dell’atletica leg-
gera;

4) Vesposizione dei progetti e del-
le iniziative in corso, con un
particolare riferimento al siste-
ma di valutazione della perfor-
mance organizzativa della Fe-
derazione.

La tradizione
del Centro Studi FIDAL

11 Centro Studi e Ricerche della
FIDAL ha una tradizione molto

forte di esperienze e iniziative a
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supporto delle attivita della Fede-
razione. Tale tradizione & stata am-
piamente riconosciuta a livello na-
zionale e internazionale, come
pressoché unica nel suo genere, sia
per qualita di prodotti che per la
numerosita delle azioni intraprese.
I’asse principale di azione del
Centro Studi ha soprattutto riguar-
dato il massiccio supporto fornito
alla formazione dei quadri federali
(soprattutto allenatori ma anche di-
rigenti), all’integrazione tra la ri-
cerca e il campo e soprattutto alla
diffusione di modelli operativi, re-
lativi per lo piu all’allenamento,
alla costruzione di programmi effi-
caci e alla diffusione delle migliori
esperienze.

E utile a questo proposito fornire
qualche riferimento di carattere
quantitativo: in 30 anni, nel periodo
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1971-2001, la rivista Atleticastudi
ha pubblicato 1.104 articoli, in pre-
valenza relativi alle metodologie
dell’allenamento e alle tecniche
delle varie discipline dell’atletica
leggera. Anche se la maggioranza
dei contributi pubblicati riguarda
gli aspetti tecnico-sportivi, una mi-
noranza niente affatto trascurabile
di questi articoli (circa il 12% del
totale), si riferisce alle problemati-
che del management applicato al-
Patletica.

Oltre agli articoli pubblicati sulla
rivista, il Centro Studi ha organiz-
zato negli anni della sua attivitd ol-
tre sessanta eventi come Congressi,
seminari e workshop su tematiche
molteplici e con tagli differenziati,
che hanno compreso sia conferenze
di alto livello scientifico, sia semi-

Performance organizzativa
delle Associazioni e

delle Federazioni sportive:
un modello di valutazione

nari con obiettivi operativi ed appli-
cativi immediati.

Dalla vocazione tecnica ad un
approccio globale ai problemi
dell’atletica

Come gia sottolineato il Centro

Studi e Ricerche della FIDAL ha

espresso inizialmente una vocazio-

ne essenzialmente tecnico-metodo-

logica, dando spazio a tematiche

quali:

- Programmazione ¢ valutazione
allenamento

- Scienze applicate all’atletica leg-
gera

- Medicina dello sport

- Biologia, fisiologia e biomecca-
nica

- Psicologia




Didattica e tecnica
delle varie specialita

Su numerosi di questi ambiti, il
Centro Studi ha davvero aperto la
strada all’approfondimento e alla
diffusione di conoscenze e modelli
innovativi in ambito nazionale e
non solo con riferimento all’atleti-
ca leggera. Non & perd un caso che
negli ultimi cinque anni siano state
progettate e condotte in porto nu-
merose iniziative, ricerche ed atti-
vita diversificate che hanno preso
in considerazione le problematiche
gestionali dello sport e soprattutto
le competenze necessarie per con-
sentire agli operatori di rispondere
alla sfida del mutamento delle con-
dizioni operative delle societa
sportive.

L’accentuazione di questi aspetti

non & affatto casuale o semplice-

mente legata a mode passeggere,
ma risponde a molteplici ragioni
che includono tra I’altro:

- la sempre crescente criticita degli
aspetti organizzativi per il suc-
cesso di atleti e squadre;

- la fortissima competizione tra so-
cieta sportive di sport diversi;

- Tatteggiamento piu selettivo ed
esigente dei partner pubblici (co-
muni, province, regioni) e privati
(sponsor aziendali potenziali) nei
confronti dei club con riferimen-
to al sostegno economico;

- la larghissima presenza nel
mondo dell’atletica leggera di
tecnici che svolgono contempo-
raneamente una funzione diri-
genziale e organizzativa (circa il

30% del totale, secondo una re-
cente indagine del Centro Studi
e Ricerche');

- la strategia stessa della Federa-
zione che ha piu volte sottolinea-
to ’importanza di sviluppo di
competenze professionali anche
tra i dirigenti volontari.

Nonostante la significativa attivita
realizzata in questa direzione, ri-
mangono ancora numerosi temi da
analizzare e probabilmente I’im-
patto effettivo di alcune di queste
iniziative e pubblicazioni sui diri-
genti che operano sul campo non
& stato pari alle aspettative e la
sua piena realizzazione necessita
probabilmente di una comunica-
zione e promozione ancora pil
mirata.

Le iniziative specifiche
del Centro Studi in tema di
management dell’atletica leggera

Che cosa & stato prodotto in questi

anni nell’ambito di questo specifico
programma di attivita sul manage-
ment? In primo luogo, sono stati
concepiti ed avviati programmi di
formazione per i dirigenti dell’atle-
tica leggera articolati su due livelli
(primo e secondo), ricerche sulle
competenze del dirigente sportivo e
dell’allenatore e analisi dei loro
profili di attivita, allo scopo di com-
prendere quello che fanno effettiva-
mente i dirigenti sportivi e gli alle-
natori dell’atletica, le problemati-
che che vivono e le prospettive che
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attribuiscono alle loro attivita per-
sonali e a quelle dei loro club. Que-
sta conoscenza dei dirigenti del mo-
vimento atletico, acquisita attraver-
so la ricerca sul campo ¢ certamen-
te fondamentale, soprattutto perché
essi debbono essere effettivamente
coinvolti in ogni processo e proget-
to di cambiamento organizzativo.
Molto spesso, in ambiti gestionali
anche non necessariamente sportivi,
vengono offerti, propagandati e
qualche volta imposti nuovi modelli
gestionali senza preoccuparsi pitt di
tanto della prospettiva e del punto
di vista di coloro che in teoria do-
vrebbero applicarli. Sono sempre
gli uomini a dovere applicare 1 mo-
delli.

Le idee pit innovative e gli approcci
di modernizzazione, quali quelli in-
dicati da Ghiretti e Corsolini in que-
sto Convegno, con riferimento alla
comunicazione e ai rapporti con
partner e finanziatori, non possono
essere semplicemente “raccontati” o
peggio introdotti dall’alto come mo-
delli da seguire, “passando - per co-
si dire - sopra la testa dei dirigenti
che lavorano sul campo”. 1 respon-
sabili ai vari livelli devono essere
coinvolti per quanto possibile e de-
vono percepire quanto sia importan-
te un processo di effettivo cambia-
mento, attraverso una sostanziale
condivisione. Soprattutto & necessa-
rio che essi comprendano effettiva-
mente in che modo concetti che
possono apparire semplici slogan o
mode tratte da altri sport, possano
tradursi davvero in innovazioni utili
e possibili per loro e le societa di

1 Cfr. Madella, Grandi, Bonagura e Manno, 11 profilo di base dei dirigenti delle societa di atletica leggera, Atleticastudi 1, 1999,

39-58.
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appartenenza. Abbiamo quindi biso-
gno di capire non solo “chi sono” le
risorse umane delle societd sportive
affiliate alla federazione ma anche
quali atteggiamenti, timori e speran-
ze hanno per il futuro. E non ¢’¢
dubbio che il momento attuale sia
particolarmente contrassegnato pil
dai timori che dalle speranze.

Per allargare ulteriormente I'impatto
e la visibilita delle problematiche
manageriali, ogni numero di Atleti-
castudi ospita una sezione specifica
di management, che offre ogni volta
nuovi contributi e nuovi stimoli per
la riflessione. Oltre a cid ¢ stata in-
trodotta anche una sezione specifica
sul sito Internet della Federazione
(www.fidal.it) che affronta gli aspet-

ti gestionali, in chiave soprattutto
pratica (es. regolamenti, statuti, no-
vita normative). Inoltre & stata an-
che avviata una serie di collabora-
zioni di altissimo livello con istituti
di ricerca e Universita sia italiane
che straniere, e - soprattutto - & stato
lanciato un progetto leader sulla
performance organizzativa che ha
gid avuto un notevole riconoscimen-
to a livello internazionale nelle oc-
casioni in cui il suo impianto teorico
¢ metodologico & stato presentato
insieme ai primi risultati. Oltre a
€i0, & in corso una serie di studi sul-
la gestione innovativa degli impianti
di atletica leggera - particolarmente
sui campi-scuola - e sulle possibilita
di introdurre innovazioni decisive
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nella loro conduzione. Lo scopo di
queste indagini & essenzialmente
quello di identificare delle “buone
pratiche” gestionali e diffonderle a
tappeto su tutto il territorio, attraver-
so la rivista o altri veicoli.

Oltre a cio il Centro Studi e Ricer-
che ha anche realizzato importanti
iniziative specifiche di ricerca sul
valore economico dell’atletica leg-
gera, culminate con lo studio appar-
so inizialmente sul Sole 24 ore e
poi reiterato in diverse occasioni e
convegni di carattere internaziona-
le. Tale studio & "unico esistente a
questo momento sulla disciplina® a
livello internazionale.

Inoltre sono stati prodotti i Ma-
nuali per il Dirigente di Atletica

* Cfr. Madella, Carbonaro, Marchioni, Bonagura, 1l valore economico dell’atletica italiana. Implicazioni per la gestione del-

Patletica, Atleticastudi 1/2, 2000, 71-80.
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Leggera, concepiti per accompa-
gnare il progetto della loro forma-
zione continua. Al momento attua-
le, la FIDAL & 'unica federazione
sportiva in Italia che ha sviluppato
¢ attivato sul territorio dei pro-
grammi - pitt 0 meno stabili - di
formazione dei dirigenti di atletica
leggera articolati su due livelli, ta-
Ii quindi da contemplare un per-
corso ed una possibile evoluzione
di conoscenze da parte dei parteci-
panti. Se il successo di questi cor-
si, laddove sono stati organizzati,
¢ stato certamente notevole, va ri-
levato che in alcune regioni non si
¢ manifestata una domanda suffi-
ciente per attivarli. Di conseguen-
za questo tipo di messaggio e so-
prattutto la filosofia che sta alle
spalle del progetto formativo non
sono stati ancora del tutto recepiti
e comunicati sul territorio. Queste
iniziative di formazione hanno co-
munque dato luogo alla produzio-
ne di numerosi nuovi supporti di-
dattici e si sono giovate spesso
dell” importante collaborazione
con il CONI, sia centrale che terri-
toriale, che ha sostenuto parzial-
mente I’azione formativa specifica
con risorse e docenti.

Ma quali sono le idee di fondo che
sostengono questo tipo di approc-
cio nei confronti dei dirigenti di at-
letica leggera? Una prima conside-
razione che muove la filosofia del-
I'intervento del Centro Studi della
Federazione pud essere riassunta
pill 0 meno come segue, in piena
sintonia con quanto gia sottolineato
ad esempio da Ghiretti nel suo in-
tervento: “nessuno ¢ obbligato ad
assumere il ruolo di dirigente spor-
tivo, ma chi decide di farlo deve

giocare questo ruolo in modo effi-
cace ¢ del tutto consapevole del
contesto in cui dovra operare e so-
prattutto della complessita del
compito, delle relative responsabi-
lita ed implicazioni”.

I corsi e i materiali sviluppati dalla
FIDAL vogliono riflettere soprat-
tutto la ricerca di compatibilita tra
una logica associativa e una logi-
ca di mercato - ¢id di cui parlava
Andreff in apertura di questo con-
vegno. Questo & un punto di rifles-
sione importante se non il pit im-
portante. E da diversi anni che &
stata lanciata I’idea di fondo per
cui “bisogna essere volontari e
professionali al tempo stesso”. Al-
1a luce di questo modello bisogna
scegliere 1’associazionismo e i va-
lori del volontariato e al tempo
stesso essere “commerciabili”. Se
su questa tilosofia di fondo il con-
senso ¢ piuttosto forte e quasi uni-
versale, molto meno evidente ¢
I’accordo su come questo “com-
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promesso” possa essere realmente
conseguito. Infatti come il concet-
to si traduca poi in pratica ancora
non & chiaro dal momento che non
ci sono dei modelli, o delle prati-
che operative ben precise a cui fare
riferimento. Il Centro Studi si pro-
pone di capire questi modelli e pri-
ma di tutto di identificarli sul terri-
torio.

Partendo da queste azioni, il Cen-
tro Studi si propone di sviluppare
strategie ed abilita strategiche, di
marketing, di gestione delle risorse
umane, ¢ questa & certamente la
parte piu difficile, data la breve du-
rata delle azioni formative e la dif-
ficolta di portare avanti sistemi ef-
fettivi di formazione continua per
volontari. La difficolta deriva so-
prattutto dal notevole cambiamen-
to degli scenari dello sport; se
prendiamo ad esempio come riferi-
mento la gestione delle risorse
umane, non si puod prescindere dal
fatto che allenatori, dirigenti, atle-

2 Volontari/{OOO abitanti ® Occupati/1000 abitantﬂ

fig. 1
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ti, ufficiali di gara di oggi non so-
no certamente gli stessi del passa-
to. La loro composizione, il loro
interesse, il tempo dedicato e i loro
stessi valori e rappresentazioni
mentali sono certamente mutati
come sono mutati 1 partner esterni
e le condizioni operative. Questo
spiega perché I’elaborazione di
modelli strategici di marketing, di
reclutamento e di comunicazione
deve “faticare” parecchio per ren-
dere compatibili 1 valori ¢ le iden-
tita tradizionali, senza i quali I’at-
letica non ¢ tale e diventa un altro
prodotto, con "indubbia necessita
di innovazione.

La filosofia del volontariato pro-
fessionale e il rapporto/conflitto
tra volontari e professionisti ¢ og-
gl un tema ricorrente, non solo nel
nostro paese ma in tutta Europa.
Malgrado ci sia una tendenza piut-
tosto diffusa a collegare lo svilup-
po delle competenze manageriali
con il tramonto del volontariato, i
dati disponibili a livello Europeo
non sembrano necessariamente ac-
creditare questa idea®. Come si
pud rilevare dalla figura n. 1, il
rapporto tra volontari e professio-
nisti nello sport in Europa non &
certo un rapporto rigido e determi-
nato. Ci sono paesi come la Ger-
mania o la Finlandia in cui prevale
nettamente il modello volontario,
per cui c¢i sono tuttora molti vo-
lontari e relativamente pochi pro-
fessionisti nell’ambito sportivo,
senza che cid pregiudichi partico-
larmente 1’efficacia e la perfor-
mance complessiva del sistema.

Basti pensare alla collocazione di
questi due paesi nel ranking mon-
diale dell’atletica d’élite, ma an-
che in quello della pratica sportiva
di base e amatoriale. Ci sono poi
paesi in cui sembra evidenziarsi
una situazione del tutto opposta,
come ¢ il caso della Svezia e la
Danimarca e - in misura minore -
della Gran Bretagna dove ci sono
comunque molti volontari, ma an-
che davvero molte persone (oltre
lo 0,2% della popolazione totale)
che lavorano a titolo remunerato
nelle organizzazioni sportive.
Quindi appare del tutto legittimo
un contesto di forte integrazione
tra volontari e professionisti che &
quello che sarebbe auspicabile an-
che in Italia soprattutto nell’atleti-
ca. Quindi non ci si richiama ad
una professionalizzazione tout co-
urt che avrebbe 'effetto di ridurre
sensibilmente la presenza dei vo-
fontari ma neppure all’idealizza-
zione del volontariato vecchio sti-
le, semplicemente appassionato
ma privo delle necessarie compe-
tenze.
Tutte queste considerazioni, costi-
tuiscono la filosofia o ’ideologia di
fondo che viene trasferita sugli
obiettivi dei programmi di forma-
zione dei dirigenti, in parallelo con
altre azioni di questo genere con-
dotte da altre strutture federali. Gli
obiettivi principali di questa azione
possono essere quindi sintetizzati
come segue:
1) formazione mirata alla promo-
zione di innovazione, qualita e
imprenditorialita;
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2) elaborazione di un modello
avanzato di volontariato profes-
sionale;

3) rimozione degli ostacoli alla
collaborazione tra volontari e
professionisti.

In questa direzione, il precedente
intervento di Corsolini ¢ stato certa-
mente sintomatico illustrando le
problematiche concrete che vengo-
no vissute tutti i giorni sul campo
da dirigenti impegnati strenuamente
nel reperimento delle risorse neces-
sarie per assicurare il funzionamen-
to delle loro organizzazioni. Come
fanno i dirigenti volontari, ma an-
che gli stessi tecnici, ad interagire
con professionisti della comunica-
zione, del marketing, con esponenti
delle aziende, senza sentimenti di
subalternita? Come fanno ad intrat-
tenere rapporti in modo credibile e
dando una chiara idea della qualita
dei servizi che possono rendere e
nello stesso tempo della loro affida-
bilita per il futuro? Questo & solo
un esempio dei numerosi problemi
che il Centro Studi insieme ad altre
componenti della Federazione sta
cercando di affrontare. Questo pro-
blema trova un forte parallelo con
quanto avveniva in passato per gli
allenatori nel rapporto con alcune
figure di ricercatori e “scienziati” in
ambito medico-fisiologico, rispetto
ai quali talvolta I’operatore da cam-
po si poneva in condizioni di subal-
ternitd. Nel campo tecnico questi
problemi sono stati quasi del tutto
superati, grazie ad una buona com-
binazione di formazione scientifica

3 Si veda il rapporto dell’Osservatorio Europeo delle Professioni dello Sport (EOSE) su Sport and Employment in Europe

(1999).
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e operativa e lo stesso obiettivo de-
ve essere raggiunto quanto prima
per i dirigenti.

Oltre al Piano di Formazione dei di-
rigenti e ai 131 articoli sul manage-
ment pubblicati su Atleticastudi, va
sottolineato che la produzione del
Centrostudi in questo ambito inclu-
de anche diverse ricerche i cui ri-
sultati sono stati presentati a conve-
gni nazionali e internazionali come
1’8° European Congress of Sports
Management a San Marino, nel
quale il Presidente Gola & stato un
Keynote speaker, la Giornata Inter-
nazionale sullo Studio della Perfor-
mance delle Organizzazioni sporti-
ve (Lione, Francia; febbraio 2001),
nonché diverse sessioni pubbliche
del MEMOS, il Master Europeo in
Management delle Organizzazioni
Sportive sostenuto dal CIO (Losan-
na 2002).

Lo studio della performance
organizzativa della FIDAL

Tra tutte queste molteplici attivita,
appare particolarmente utile in
questa sede soffermarsi sia pure
brevemente sul filone di ricerca
che riguarda il progetto “Perfor-
mance organizzativa”. Le finalita
di questo progetto sono collegate
in modo evidente ad alcuni dei te-
mi trattati in diversi interventi pre-
cedenti, come ad esempio quelli
affrontati da Ghiretti. Spesso le or-
ganizzazioni sportive “fanno” pa-

recchio, ma molto spesso non dis-
pongono di un sistema efficace di
valutazione delle attivita realizza-
te, a differenza di molte organizza-
zioni che operano nel settore com-
merciale per le quali la cosiddetta
“accountability” ha un valore criti-
co. Questa & una limitazione abba-
stanza tipica del volontariato (ma
non solo, basti pensare alla mag-
gior parte delle istituzioni pubbli-
che): 1 volontari fanno, fanno, fan-
no e poi si autovalutano sulla base
di indicatori molto emotivi, sog-
gettivi e imprecisi. Molto spesso in
questa autovalutazione, specie
quando i risultati sono apparente-
mente inferiori alle aspettative, i
volontari, piuttosto che cercare di
analizzare la qualita delle azioni
messe in atto, preferiscono trovare
una serie di giustificazioni legate
ai seri condizionamenti ambientali
ai quali spesso attribuisco non le
responsabilita dello scarso succes-
so (es. “il mondo nemico, la socie-
ta di oggi, i ragazzi che non si im-
pegnano, la mancanza di cultura
sportiva” e quant’altro).

Pur essendo evidente la difficolta di
valutare oggettivamente I’efficacia
di un sistema complesso come pud
essere una federazione o una socie-
td sportiva, si avverte certamente il
bisogno di un sistema che sia capa-
ce di misurare o - quanto meno - di
valutare come funziona un’organiz-
zazione, senza limitarsi ad utilizza-
re un singolo indicatore certamente
ingannevole, come ad esempio il
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numero delle medaglie o i tesserati.

Nonostante qualunque operatore di

buon senso riconosca che il numero

di medaglie non puo essere 1'unico

criterio di giudizio, fatalmente - da-

to il suo impatto sui media - questo
lo diventa.

La costruzione di un buon siste-

ma di valutazione della perfor-

mance & molto difficile perché un
simile sistema deve avere alcuni
requisiti:

- deve essere obiettivo;

- deve essere permanente, dato
che non ha senso metterlo in atto
per un periodo e poi metterlo da
parte;

- deve avere validita scientifica;

- deve adattarsi al cambiamento
delle priorita strategiche di cia-
scuna organizzazione analiz-
zata*;

- deve essere applicabile a tutte le
componenti della Federazione
per potere evidenziare i nodi cri-
tici e gli squilibri del sistema;

- deve essere sostenibile, non com-
plicato;

- deve essere poco costoso, perché
ovviamente un costo elevato ne
pregiudicherebbe la realizzabilita
e la possibilita di reiterare le rile-
vazioni dei dati necessari.

Il modello utilizzato che & basato su

modelli teorici complessi® che non

possono essere illustrati in questa
occasione, ¢ illustrato nella figura

n. 2, che evidenzia i fattori princi-

pali da cui dipende la performance

organizzativa.

+ Ad esempio se un’organizzazione decidesse che il reclutamento di base deve diventare I’'unica priorita anche il sistema di va-
lutazione dovrebbe essere “traguardato” e orientato di conseguenza, per attribuire molto pill peso agli esiti del processo di re-
clutamento piuttosto che al numero di sponsor o di medaglie o di ore televisive.
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fig. 2

La performance finale di una orga-
nizzazione (quindi il suo output) &
influenzata da diversi fattori di ca-
rattere esterno ed interno. Certa-
mente essa ¢ influenzata dalla qua-
lita del management dell’organiz-
zazione stessa, ciog¢ in qualche mo-
do dalle abilita e dalla qualita delle
scelte di coloro che hanno le re-
sponsabilita della guida dell’orga-
nizzazione a livello centrale e a li-
vello locale. Nello stesso tempo pe-
ro I'output ¢ influenzato fortemente
da come si evolve 'ambiente e ov-
viamente dal comportamento e dal-
la stessa performance dei competi-
tori. Se ad esempio una federazione
migliora i suoi processi interni e di-
viene pil efficace che nel passato,
ma un’altra federazione di un altro

paese riesce a farlo in modo ancora
migliore, la performance relativa
non sara soddisfacente. Da cio &
evidente che ¢ molto difficile met-
tere in piedi un modello completo e
soddisfacente di analisi, perché es-
so non implica solo la misurazione
interna dell’organizzazione (sia de-
gli output/risultati ma anche dei
processi), ma anche la valutazione
dell’ambiente e di quello che fanno
i competitori. In questo caso i com-
petitori sono pressoché innumere-
voli e diversi sulle varie dimensio-
ni: per i risultati internazionali i
competitori sono certamente le altre
federazioni internazionali, per il re-
clutamento sono le altre federazioni
sportive nazionali o anche altri tipi
di organizzazioni non sportive.
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Il quadro di riferimento che abbia-
mo adottato include alcuni indica-
tori classici e tradizionali come il
numero di tesserati, le medaglie o
pilt in generale i piazzamenti nelle
manifestazioni internazionali e le
disponibilita economiche. Tuttavia
non si pud valutare la performance
organizzativa solo in termine di
quanti soldi si ha o di quante meda-

-glie si vincono, perché le medaglie

si vincono e si perdono per motivi
vari (si pensi alle naturalizzazioni o
alle squalifiche ingiuste). Medaglie
e tesserati non equivalgono affatto
al 100% della qualita dell’organiz-
zazione.

Un semplice esempio della validita
di questa argomentazione pud esse-
re illustrato attraverso la figura n. 3
che riportata I’evoluzione dei tesse-
rati Fidal dal 1981 al 2000. In ef-
fetti, se prendessimo solo questi
elementi come oggetto di analisi
potrebbe sembrare che la perfor-
mance organizzativa sia abbastanza
stabile o in flessione contenuta, pe-
raltro inferiore a quella di altri
sport negli stessi anni o alla ridu-
zione complessiva dei tesserati ita-
liani alle federazioni. Se andiamo a
vedere la struttura della composi-
zione dei tesserati della federazio-
ne, pero ¢ molto facile rendersi
conto del fatto che il semplice nu-
mero di tesserati dice ben poco, in
quanto offre solo un valore aggre-
gato, che copre fenomeni piti com-
plessi. Bisogna quindi essere molto
prudenti nell’utilizzo di un simile
indicatore particolarmente -quando

* Per un approfondimento di questi aspetti teorici, si vedano A. Madella, La performance di successo delle organizzazioni spor-
tive, Atleticastudi, Gen/giu 1998; 101-112 e Madella et al. (2000), Measuring the performance of national sport feder atlons an
applied methodology, pp. 171-176, Proceedings of the 8th European Congress of Sport Management, San Marino.
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fig. 3 Trend di partecipazione
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esso viene utilizzato nella comuni-
cazione con le aziende, potenziali
partner o altri soggetti. Si rileva fa-
cilmente ad esempio che la colonna
che definisce la presenza dei giova-
ni tra i tesserati della federazione
indica che la composizione di que-
st’ultima ¢ notevolmente cambiata.
Non si vuole attribuire a cio alcun
giudizio di valore (ovvero giudica-
re se era meglio prima o adesso),
ma & evidente che per comprendere
e valutare la performance ¢ neces-
sario raccogliere costantemente
un’elevata quantita di informazioni
e altrettanto costantemente metterle
~in rapporto con altre, con altri fe-
nomeni correlati ed altri tipi di in-
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formazioni, dato il carattere forte-
mente multidimensionale della per-
formance di un’0Organizzazione con
oltre 160.000 tesserati (tecnici, at-
leti, dirigenti, etc.) e centinaia di

" nuclei sul territorio.

Per dare adeguata rappresentazione
di tutte le diverse dimensioni di
prestazione organizzativa di una
struttura come la FIDAL, ¢ stato
elaborato un modello generale a
sette dimensioni (figura n. 4) speci-
fiche per una federazione come la
Fidal (quindi non necessariamente
adeguate per altri tipi di-organizza-
zioni sportive nazionali). Certamen-
te la valutazione della performance
della FIDAL per certi versi ¢ av-
vantaggiata dal fatto che molti indi-
catori importanti sono gia disponi-
bili in forma quantitativa. Si pensi,
ad esempio, alla possibilita di uti-
lizzare le graduatorie nazionali del-
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le varie categorie per valutare I’evo-
luzione dei risultati a livello nazio-
nale (figura n. 5) e quindi creare
una sorta di bilancio di produttivita
dei risultati agonistici. Tale possibi-
lita ad esempio non & disponibile
nel calcio (o in altri sport di squa-
dra) in cui non & possibile valutare
in modo egualmente obiettivo ogni
giocatore, come che si pud fare in
atletica.

Per ciascuna delle dimensioni di
performance & stato elaborato un si-
stema particolarmente avanzato di
indicatori, su cui peraltro si sta an-
cora lavorando, soprattutto per al-
cune dimensioni come la comuni-
cazione interna la cui misurazione
d’efficacia & certamente molto diffi-
cile. Ancora piu difficoltosa & at-
tualmente I'individuazione di indi-
catori oggettivi e quantitativi di in-
novazione organizzativa, che certa-
mente costituisce un parametro cri-
tico per competere con altri sport,
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specie per cio che riguarda il reclu-
tamento e la soddisfazione degli
utenti, ma € certamente molto diffi-
cile da misurare.

11 sistema prevede quindi la raccol-
ta di dati e informazioni su 114 in-
dicatori distribuiti su 6 delle 7 di-
mensioni (per il momento solo 5
delle 7, dato che I’innovazione e la
comunicazione interna non sono
ancora oggetto di misurazione ap-
punto per carenza di indicatori effi-
caci e attendibili). Questi indicatori
sono in parte prodotti attraverso ri-
cerche realizzate ad hoc, ma pit
spesso derivano dall’attivita dei va-
11 settori della federazione (tessera-
mento, giudici di gare, comitati,
etc.) che gia lavorano ampiamente
in questa direzione. I dati vengono
quindi controllati nella loro qualita




e omogeneita, vengono immagazzi-
nati in un apposito database e quin-
di interpretati per pervenire alla fi-
ne ad una valutazione della perfor-
mance organizzativa sulle varie di-
mensioni individuali e di conse-
guenza su quella globale. Per forni-
re un esempio utile a comprendere
il modello utilizzato, nella figura n.
6 sono elencati gli indicatori moni-
torati e comparati anno per anno
con riferimento alla dimensione
della qualita dei servizi. Date le di-
verse unita di misura, i singoli indi-
catori vengono standardizzati per
potere permettere il calcolo di un
indice comparativo valido.

I risultato di queste operazioni ¢
ben evidenziato nella figuran. 7. La
raccolta dei dati e la successiva
standardizzazione degli indicatori
consente la costruzione di un indice

specifico riassuntivo per ciascuna
dimensione, simile concettualmente
al MIB 30 o al Dow Jones. Tale in-
dice complessivo riferito a ciascuna
dimensione ovviamente non sosti-
tuisce Ianalisi dei singoli indicato-
ri, cosi come 1’indice MIB30 non
sostituisce 1’analisi dell’andamento
di un singolo titolo a cui siamo in-
teressati. In questa fase, il modello
di analisi non include ancora i dati
sulla valutazione qualitativa della
soddisfazione dei partecipanti alle
attivita organizzate dalla federazio-
ni, né quindi I’ atteggiamento dei di-
rigenti, le gratificazioni e le emo-
zioni di atleti e tecnici, che sono
certamente una componente essen-
ziale della prestazione di una orga-
nizzazione sportiva nazionale. Dato
che questo aspetto qualitativo & cer-
tamente altrettanto importante che
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il numero di tesserati o di medaglie,
come ¢ stato ben ribadito in prece-
denza da Corsolini, sono stati anche
gia strutturati gli strumenti di valu-
tazione necessari (basati su modelli
internazionalmente riconosciuti)
per valutare questa risorsa cosi im-
portante: genitori soddisfatti, atleti
“emozionati”, e cosi via. I risultati
di queste valutazioni potranno in
futuro essere facilmente integrate
nel modello finora approntato.

Alla fine, seguendo questo procedi-
mento, possiamo anche definire un
indice di performance globale della
federazione, la cui validita & ovvia-
mente relativa e comunque dipen-
dente dagli indicatori usati e dalle
procedure di calcolo adottate. L uti-
litd di questi modelli di analisi € evi-
dente, in quanto consentono valuta-
zioni aggregate pil rapide, ma stan-
dardizzate. Ad esempio dalla figura
n. 7 che riassume 1’andamento qua-
driennale dei vari indici di perfor-
mance per le varie dimensioni, si ve-
de come alcune di esse, come ad
esempio quella dei risultati interna-
zionali, mostrano qualche problema,
mentre ad es. sul marketing e sulla
comunicazione istituzionale sembra
esserci nel complesso un migliora-
mento che ha permesso ad es. una
maggiore indipendenza dai finanzia-
menti CONI nell’accesso alle risorse
e una maggiore visibilita degli even-
ti atletici. Ovviamente questa valuta-
zione & solo un punto di partenza
sintetico per il pilotaggio strategico
di una organizzazione, che completa
tutte le altre informazioni che i diri-
genti e i responsabili gia possiedono
attraverso la loro esperienza, e non
esime affatto dall’esame curioso e
meticoloso di tutti gli indicatori in
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fine e con tutti i possibili livelli di
disaggregazione.

Alla fine ¢ possibile calcolare un
indice complessivo pluridimensio-
nale (figura n. 8), che non solo tie-
ne conto dell’output finale dei pro-
dotti e dei servizi della federazione
ma anche dell’influenza dell’am-
biente e quindi gli input del sistema
(come ad es. il volume dei finanzia-
menti). E chiaro ad esempio che
una performance uguale o anche di
poco inferiore ottenuta con minori
risorse (es. denaro) indica oggetti-
vamente maggiore efficienza e
maggiore performance, anche se
difficilmente i media saranno dis-
posti a riconoscerlo.

Analoga valutazione pud essere for-
nita, confrontando la performance
della nostra organizzazione con quel-
la dei concorrenti. Se ad esempio, gli
spettatori degli eventi diminuissero
del 3% ma la diminuzione media per
tutti gli sport fosse dell’8% allora cid
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non- indicherebbe certo una buona
performance assoluta ma comunque
una situazione migliore rispetto ad
un termine omogeneo di compara-
zione. Bisogna quindi tenere sempre
conto dei dati ambientali e di riferi-
mento di carattere generale.

Conclusioni

Questa & quindi in grandi linee I’at-
tivita che il Centro Studi sta svilup-
pando: si tratta evidentemente di un
progetto impegnativo che sta ri-
scuotendo grande interesse, ma che
¢ in fase di ulteriore perfeziona-
mento. Naturalmente & necessario
continuare a fare altro: orientare la
formazione dei futuri manager at-
traverso I'integrazione con le Uni-
versita, che in futuro speriamo di
rinforzare come gia sta avvenendo
per i tecnici. Speriamo che questo
collegamento diventi piu forte; e
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perd necessario che le Universita
siano pronte a discutere con il mo-

vimento atletico le sue esigenze, e
quindi ad ascoltarle, piuttosto che
imporre modelli preconfezionati e
standardizzati.

Siamo noi che dobbiamo collabo-
rare alla costruzione dei modelli
dell’atletica, altrimenti finiremo
con il seguire modelli diversi (ad
es. quelli del calcio o della pallavo-
lo) che non corrispondono alle ne-
cessita o che risulteranno del tutto
artificiali e quindi inefficaci. Do-
vremo poi analizzare la situazione
del mercato del lavoro specifico
dell’atletica, cosa che abbiamo in
parte gia iniziato a fare, per conso-
lidare e rinforzare la produzione di
occupazione in questo settore, cer-
cando di capire meglio chi ¢ stato
capace di produrre occupazione e
come cio ¢ stato possibile.

Inoltre c¢’¢ I'esigenza di promuove-
re sempre pit la qualita dei servizi
resi dalle societa e dalla stessa fe-
derazione, di identificare delle best
practices, come si sta cercando di
fare soprattutto nella ricerca sugli
impianti sportivi, al fine di isolare
dei modelli innovativi interessanti
che potrebbero essere replicabili
(es. convenzioni innovative per i
campi scuola) e quindi oggetto di
diffusione.

Infine bisogna continuare a pro-
muovere il valore del volontariato
professionale e promuovere una
formazione in modo stabile attiva.
Quest’obiettivo & certamente la sfi-
da piu difficile perché il volontario
che “ha gia fatto” - per dirla alla
Ghiretti - tanti tentativi e tante
esperienze non sempre & attratto dai
processi di formazioni permanente.



