FEDERALISMO, DEVOLUZIONE, SISTEMI DI SERVIZI PUBBLICI, DIRITTO ALL’ISTRUZIONE
FrancoDeAnna !
Approccio giuridico istituzionale e approccio alla gestione strategica

Grande parte dd dibattito politico culturale del momento, attorno a temi che sono oggetto della
nosrariflessone, appare concentrato sulle questioni di carattere giuridico istituzionde, che, anche
tramite le ssmplificazioni — a volte francamente intollerabili — dellariproduzione meditica,
sembrano sequestrare tutta I’ attenzione, Sa degli “esperti” e degli opinion makers, Sade cittadini
“comuni”.

L’ approccio che propongo, apprezzando le andis ei chiarimenti che pure vengono dale
elaborazioni giuridico igtituziondi, € invece qudlo ddla*“gegiong’ ddl’inseme delle novitasa
meaturate Sain viadi maturazione, che caraterizzano questafase di trangzione, sul piano del
process redi e non solo su qudlo delle loro “descrizioni” normetivo-idituziondi.

[l limite di queste ultime € quello di operare sul piano degli “agpparati smbolic” senza una piena
consgpevolezza cheil “sstemade sgnificati” collettivamente eaborti e riconosciuti, § modifica
con process profondi e spesso di lunga durata, pur entro il medesimo gpparato smbolico. E
viceversa, che modificazioni di questo non necessariamente sparigliano con |’ adeguamento del
sgnificat.

Sicche, nel momento della polemica, del dibattito, dello scontro politico, S ha come la sensazione
chetutti “parlino d' dtro” e che difese o atacchi dl’ gpparato simbolico cogtituito occultino in redta
una generae non comprensone del process redli.

Concetti-smbolo come “ Stato”, “ cittadinanza’, “pubblico” vengono cosi rielaborati nello scontro
politico proprio come “smboli” e depriveti dellaloro soricitarede, che s esprime ovwiamente Sa
alivelo di unapiti opportuna andis storico/politica, Sa- e cid produce conseguenze piu
rimarchevoli — alivello dd senso comune e ddla culturasocide.

Se ne potrebbero fare molti esempi espliciti, se cid non complicasse ulteriormenteil contenuto di
queste note; badti affermare chein tutte le fas storiche di transizione § misura una caratteristica
contraddizione trai process redli, dens dellaloro molecolaritagpesso non evidente, e le forme
amboaliche, giuridiche, igtituzionali, che dovrebbero o vorrebbero descriverli, contenerli, in qualche
modo indirizzali.

In questo senso credo che il solo gpproccio di carattere giuridico-istituzionde Sa, in 2 necessio e
utile, ma sostanzia mente insufficiente a comprendere e governare tale processi, rimanendo, se
praticato in via exclusiva, prigioniero interno della medesima contraddizione.

E lapalitica (quellavera) hainvece il compito essenzide di governareil trasferimento di significati
in movimento entro ogni processo reale, entro Sstemi di gpparati Smbolici viava caricdi
inevitabilmente di ambiguitasemantica

In questo senso vorrel recuperare dmeno traccia di unariflessone sui process redi che sono sottes
adivers tentativi di “riscrittura’ del rapporti formdi e degli gpparati igtituziondi coni quai Samo
dle prese che sono indicati sommariamente nel titolo assegnato a queste note.

L’ gpproccio che suggerisco e dungue quello sinteticamente espresso nella domanda: posto che la
novitacodtituzionae redizzata (e confermata anche da referendum popolare) e quelle che sembrano
profilars con la problemetica della“devoluzione’ modifichino “meateridmente’ le condizioni di
governo e di gestione dd sstemadi istruzione, quai sono le condizioni per fondare una strategia
pubblicain tale nuovo contesto?

Giaoggi tde domanda ha un sgnificato pregnante se rivoltainnanz tutto non tanto d “poalitico
legidatore’ quanto d “politico decisore’” sain sede locde che nazionde, d “decisore
amminigrativo” Salocae che nazionde, d “produttore’ (penso aquelle migliaadi “Enti Pubblici”
che sono le scuole autonome), infine, per are anoi, aqudlaformadi rappresentanza di interess
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parzidi mache s vorrebbero far agire sul piano de diritti generdi di cittadinarzacheeil
Sindacato.

Ladomanda semplice ed explicitaé come s definisce una strategia pubblica, in quali
condizioni, con quali strumenti, in un contesto di titolaritaplurime ein diversamisura
concorrenti dell’ azione pubblica?

L’ attivitaconcreta di amminigtratori e dirigenti € oggi collocata al’intersezione di process
compless e non del tutto coerenti: quello tutt’ atro che compiuto di riformadella Pubblica
Amminigtrazione che, per comoditg indichiamo con |’ etichetta delle “Bassanini”; quello disegnato
ddlariformadd Titolo V ddla Cogtituzione; quelo che 9 preannuncia, non senza contraddizioni
politico-legidative, con quella che e stata chiamata “ devoluzione’.

Recuperare unariflessone direttaa process redi sottes gppare dungue pit che necessario.
Altrimenti che ragioni potremmo indicare per cio che sta accadendo: federalismo... devoluzione...
sussdiarieta. .. ? Effetti di una congiuramalvagiain agguato? O segni di process redi di ben dtro
fondamento che non sail chiacchiericcio spesso vuoto della palitica“ politicante” ?

Unatranszionedi lunga durata: ristrutturazione dei modelli di wellfare e “descrizioni”
igtituzionali

Ladisaminade process redi cui S dlude nel paragrafo precedente € ovviamente operazione

complessa e non contenibile ndlo spazio di questo intervento. S rimanda volentieri anumeros

studi di carattere economico, sociologico, psicologico, idtituzionae chein questi anni sono fioriti

dasul piano nazionde che internazionde.

In particolare aqudli che hanno accompagnato la multiforme corrente di pensiero che passa sotto

I’ etichettadi New Public Management.

Sulle questioni di carattereistituzionale su cui ¢i stiamo interrogando qui, S stratificano

infatti process la cui comprensionerichiede letturemultiple che hanno a chefarecon la

riflessone storica (lo “ spirito dei tempi”) con quella economica (dalla rivoluzione tecnologica

alla crig fiscale dello Stato), con quella sociologica (modificazioni profonde della

stratificazione sociale, delle aspettative, dei comportamenti, dei rapporti trai gruppi sociali),

con quella poalitica (le inter pretazioni del “ benesser e collettivo”, le strategie collettive, i

rapporti internazionali, gli assetti del potere e del consenso).

Fa parte dd “patrimonio culturae’ della Sinigral’ ambizione di riannodarei fili di unaandis

complessa per pervenire ad una rappresentazione convincente del process redi nellaloro

determinante economica, di conflitto/compaosizione degli interess materidi, delle rappresentazioni

culturdi ed idedli. Mi richiamo ad esso.

Potremmo giaa questo punto proporre una affermazione gpodittica (per ora): ladefinizione di una

drategica pubblica per lagestione di servizi pubblici a cittadini § misuraoggi con tale complessita

Ogni scorciatoia“semplificante” eforieradi insuccess €/o di spreco di risorse pubbliche.

Laveradfida politica, “tanto per chi governa quanto per chi s oppone’, € data da tale complessitadi

compiti.

Solo per accostare in via di estrema sintes tale complessitg propongo acuni punti/spunti noddi di

andid che“tengano indeme’ i divers versanti citeti, e che corrispondono ad dtrettanti process

redli..

1. Sedovess cadterizzare “lo pirito del tempi” degli ultimi trent’ anni di Storia“socide’ de
nostro paese (e non solo), caratterizzerel tre grandi periodi
v" Anni ' 70 caratterizzati da scontro socide con movimenti di grandi masse. Una spinta

alaomologazione idedle (ideologica) di grandi raggruppamenti contrapposti, la cui
dinamica ha profondamente inciso sull’ apparato delle libertacivili, dd costume, dd
SENSO comune, come una potente spinta di modernizzazione del paese, ed ha coinciso
con una crescita tumultuosa degli gpparati dei servizi pubblici dla cittadinanza e
dunque della spesa sociae conseguente. Tale crescita era coerente con ladinamica
socide dd periodo.



v" Anni 80 cardterizzai daun riflusso individude. S tornadai grandi impegni
collettivi, mettendone a frutto, sul piano individude e socide le novita
modernizzatici ma sottoponendone a*“ critica socia€e’ gli aspetti omologanti piu
direttamente conness dle grandi ideologie: la cittadinanza eguditariae
indifferenziata, il primato “ontologico” della dimensione e ddl’impegno pubblico, il
potere distribuito e condiviso. S tornaavdorizzare la“differenza’, 9 attenuano le
solidarietasocidi di grande scda.

v Anni 90 caratterizzati daunaforte ricercadi identitae di “sostenibilitd dello
sviluppo. Quanto adire una senshilitadevatadla“quditd anchein
contrapposizione dla quantitadello sviluppo stesso.

Ricercadi identitache sente ambiguamente minacciosa la versione storica corrente
del processo di globalizzazione e di omologazione planetaria, supportato sadalo
sviluppo tecnologico, Saddlafine dd duadismo (“que” dudismo..) internazionae
au cui 9 erafondato I equilibrio per mezzo secolo. | moddli interpretetivi del
rapporto “ pubblico/privato” cambiano profondamente. L’ impresa e la sua efficienza
S ripropongono come riferimenti socidi di consenso, indeme dladimensionelocde
e di identitarigtretta
Inseme s diffonde la piti 0 meno matura consapevolezza di una sorta di “flesso”
nella parabola storica degli Stati Naziondi come “contenitori” dei process poalitici
ed economici.
In due direzioni: ladimensone sopranazionale, internazionde, globae; e nela
direzione opposta ddlla acuita sensibilitadla dimensione locae/locdigtica.
Per quanto appaia schematica tale descrizione, (rimando p.es. ad una piu gpprofondita lettura
de contribuiti delleandis del CENSIS lungo tutti questi anni) appare evidente che
dlude amutamenti essenzidi nel modo di essere e di “domandare” de cittadini nel
confronti della dimengone pubblica dellaloro esstenza e convivenza.
| contenuti e le percezioni di cosasa "cdittadinanza’ lungo il trentennio sono radicalmente
modificati.
S modifica radicdmente la composizione ddlla* domanda pubblica’ in relazione a
modificazioni Srutturali nei comportamenti, nelle attese, nelle percezioni ddl “ consumatore
collettivo”.
Per usare una “ etichetta’: s passa da una prevalente domanda pubblica con carattere
“di massa”’ (orientata alla quantita, alla standar dizzazione, alla riproducibilita certa
del “prodotto”), ad una domanda “di nicchia” (orientata alla qualita, alla
per sonalizzazione, alla differenziazione).
Questione nodae per chi abbia la responsabilitadecisonde (politica, anminigtrativa,
produttiva) di organizzare “I’ offerta pubblica’. Una questione che non ha molte risposte
convincenti, e neppure culture gestiondi adeguate nella nostra Pubblica Amministrazione,
ameno finora
Mi piacerebbe proporre un esercizio “teorico” provocatorio per testimoniare la portata di tdli
mutamenti.
Se provassmo ad applicare — sospendendo momentaneamente ogni opzione ideologica - una
vecchia categoria economica utilizzata per stabilireil “prezzo” de servizi pubblici come
quelladdla*“disponibilitaa pagare” da parte de cittadini, quai considerazioni ne
ricaveremmo per descrivere la modificazione della“ domanda collettiva’?
E qudi congderazioni potremmao ricavarne per descrivere i compiti strategici ddll’ operatore
pubblico, proprio in nome del “primato de pubblico” che molti di noi sono impegnati, anche
esgenzidmente, ad affermare e difendere?
E' evidente che la didocazione socide della“ disponibilitaa pagare’ s differenziae
complessifica: I operatore pubblico s trova a dover articolare una offerta corrispondente



tenendo congiunte polaritadi difficile composizione: il carattere pubblico dell’ offertae

I" articolazione pit ampia della domandaindividude.

. Lacrig fiscde dello Stato (per usare una“etichetta’ chein redtaé un riferimento
complesso) ha gperto negli ultimi decenni una cris internazionae per molti aspetti
irreversbile di “tutti” i modeli sorici di wellfare, che pure sono traloro sensbilmente
divers.

Cio che unifica, nelle diverstanaziondi, tale fase storicadi cris non sono certo le diverse
composizioni delle convenienze o sconvenienze contabili nel divers Bilanci Pubblici degli
Stati (che pure hanno peso determinante Sand suggerire le Srategie di uscita, Sand
determinare il quadro ddlle convenienze socidi).

Quanto il fatto che tale cris segnalail tramonto di unainterafase storica di
integrazione di diritti di cittadinanza di natura economica e sociale (accanto a quelli di
natura giuridico — politica) operata sotto il paradigma e con gli strumenti della “ spesa
pubblica”, bilanciata ovviamente dalla fiscalita generale.

Dietro il dato contabile variamente preoccupante nelle diverse redtanaziondi, dail fato
piu profondo che dinamiche ddla fiscaitache superino un certo livelo (la cui
determinazione esatta e frutto di diverse interpretazioni di scuola, ma che potremmo
mediamente collocare intorno a 30% de reddito) pongono “ oggettivamente” e piu ancora
“soggettivamente’ in concorrenzale “convenienze’ de diritti economici di cittadinanza
(ddlasanitadla scuola pubblica, dl’ assstenza, a Ssstemi di assicurazione sociae) con la
“convenienza’ soggettivaa “far dase’.

Sono piu che convinto che lafruizione collettiva di un servizio pubblico mentre “soddisfa un
bisogno” crea e rinforza, come vaore aggiunto, la cittadinanza stessa

E rigpetto atae vaore aggiunto S possono e devono assumere anche gli eventuai i cogti
aggiuntivi che I’ universdismo de sarvizi pubblic e’ uguaglianzade dittadini

inevitabilmente comportano.

Ma é certo pericoloso per quegli stess vaori di cittadinanza, sfidare oltre misural’ equilibrio
trai costi e le convenienze che ess comportano. Siaperché s minacciain ta modo di
minare dal’interno la solidarietasocide, Sa perché §pesso per questavias promuovono
effetti di azzardo morale nel comportamenti collettivi che aumentano lo spreco e
I'inefficienza (vedi per essmpio i fenomeni di scarico dei codti privati sul “terzo pagatore”
pubblico, in campo di spesa farmaceutica per i Sstemi sanitari naziondl).

Lacosddettacrig fiscde dello Stato, dunque, S appaesain modo eclatante nel suoi effetti
contabili (squilibri della spesa pubblica, contraddizioni tra debito pubblico e ricchezza
privata) mainquina profondamente i vaori di solidarietg di giudtizia ed eguaglianza, sui

qudi poggia lacittadinanza moderna, rielaborata nelle esperienze soriche dd wdlfare.
Latracciadi tderiflessone, unitadla precedente, puod dar conto delle modificazioni radicali
intervenute nella composizione e quditadela domanda socide, nel comportamenti e nelle
percezioni dell’ opinione pubblica

Ma pone nuovamente domande radicali ai responsabili pubblic: I'organizzazione

dell’ offertadi servizi pubblici non puod che cambiare, rissgomars eridrutturars per
ripondere in modo diverso dal passato a cittadini.

Larilevanza dd rgpporto costi/benefici va dltre agli aspetti contabili e la responsabilitadel
management pubblico S inserisce direttamente, anzi dia oga direttamente, con le questioni
fondamentdi di “democraziade Bilancio” che stanno dlabase, |0 S ricorda en passant,
della democrazia degli Sati moderni.

In particolare la responsabilitadela Pubblica Amminidrazione, va dltre ladimensone
tecnicasadd tradizionae “principio di legittimitd (insufficiente in se a garantire la buona
gegtione economica) sia della adlocazione ottimale delle risorse (e giaquesto sarebbe, ndla
tradizione itdiana, un sdto di quditanelatecnicaamminigtrativa pubblica), e interroga e
viene interrogata direttamente dalle ianze di cittadinanza.



Naturamente non 9 puo dimenticare che il codtituirs del divers moddli storici di wellfare
corrisponde ad una sorta di “compromesso storico” rigpetto alo scontro “di classe” (come s
diceva un tempo).

Laloro cris € dunque interpretata anche " dentro” una offensiva esplicitamente “politica’
cherimettein discussone quel livelo di “compromesso socide’. Mail deto oggettivo della
“crig fiscde’ delo Stato, € la base materiae che unifica sa quel’ offensiva politica, sale
capacitadi costruire una risposta strategica (non solo difensiva dunque) ad essa.

. Un aspetto particolare della“ cris di offerta’ del servizi pubblici € rgppresentato dalla
specifica criticitade grandi apparati pubblici attraverso i qudi tale offerta é saa
tradizional mente erogata.

| macrosstemi produittivi, le macro organizzazioni S Sono rivelate in quedti anni in tuttala
loro fragilitasia a fronte ddlla turbolenza della domanda, sa a fronte della incapacitainterna
di governare flessbilmente fluss informativi e scelte economiche.

Per laveritg per stare a quanto accade nel nostro paese, nella stagione * bassaniniand’

tutt’ dtro che conclusa, s e provveduto anche nel nostro paese, adisarticolarei mega
gpparati pubblici.

Lascuolaed il suo Ministero sono pero probabilmente I’ ultima sopravvivenza, ripetto agli
aoparat dd wdlfare, ddle vecchie piramidi organizzative. Sanitg Previdenza socide,
Lavoro, non sono piu articolate per grandi ministeri centrali.

Tdi process di disarticolazione s sono moss, ovunque nel mondo, secondo direttrici in
parte comuni:

v' Cesuranettatra“politica’ e “gestione’: laresponsabilitade decisore palitico stanel
fornire unainterpretazione del benessere collettivo (che € sottoposta d vaglio degli
elettori) e nel determinarne di conseguenza le scelte generdi di orientamento. La
responsabilitadella gestione (il decisore amminigrativo eil “produttore’) stand
dare atuazione concretaatai orientamenti in particolare alocando efficacemente le
risorse, controllando i risultati, perseguendo quditaed economicitanelle
redizzazioni.

S tratta evidentemente di grandi opzioni di principio, e di “principi organizzatori” di
carattere generde: laloro traduzione operativa é tutt’ atro che semplice, Siaper
complessitaoggettive, Sa per resstenze e incrostazioni soggettive di vecchi
ggnificai, di aitudini, di immaginari professonali.... Unalungatranszione,
appunto

v Tradferimento delle responsabilita“ produttive’ in dimensioni direttamente a contatto
con i cittadini fruitori dei servizi stesd, attraverso Sa un decentramento territoriae
(unasortadi territoridizzazione del wdlfare) Sauna attenta revisione degli assetti
idituziondi della produzione di servizi (per esempio lapromozione di configurazioni
organizzative di tipo “agenzid€e’ con conseguente fuoriuscitadal vincoli operdivi
dd diritto anminigrativo). Per fare un esempio vicino, per dtro contraddetto da altri
elementi, I"autonomia ddle istituzioni scolastiche S muove in ta senso.

Tae processo dovrebbe favorire congiuntamente il diretto rapporto domanda- offerta,
e dunque safavorire un “riorientamento adladomanda’ ddlla produzione pubblica
(custom oriented come purtroppo S usadire) Sa un controllo diretto tra produttori di
sarvizi ecittadini cui S0No destingti.

Ancheinta caso, owiamente, trale affermazioni di principio e le redizzazioni

corre un lungo e difficile periodo di trangizione che dovrebbe codtituire il banco di
prova del management pubblico e de suoi interlocutori, in questa fase storica

v Adozione del principio di sussdiarieta sia verticale che orizzontale, come “bussola’
ddl’ operadi rigtrutturazione dell’ operatore pubblico ndlaproduzione di serviz a
cittadini.



Su tale questione, cruciae nd nogtro dibettito, e che merita disamina specifica, vedi
oltre.

v' Vdorizzazione della“composizione tecnica’ dei servizi socidi ed dla persona. Piu é
elevatala composizione tecnica di tdi servizi (9 pend dla Sanitaed dla
formazione) piu i principi di autonomia professonae de “produttori” diventano
cogenti, meno i vecchi gpparati amminigtrativi S rivelano adeguati. || “paradigma
amminigtrativo” (che ein sg, ricordiamolo, un paradigmadi comando a distanza)
cadao sullaproduzione di servizi “di merito” rivela sempre pit e in modo
drammatico la sua inadeguatezza. Mass mamente a fronte ddlle dinamiche ddla
domanda piu sopraricordate.

Rispetto atdi process generdi, il caso dell’ istruzione presenta caratteristiche peculiari: in
parte ne condivide la direzione, in parte € campo di controtendenze evidenti.
Il processo di costruzione dell’ autonomia delle istituzioni scolagtiche é evidentemente
coerente con quanto sinteticamente indicato. Meno lo eil fatto che la configurazione delle
scuole autonome sia sata scelta nella forma ddll” Ente Pubblico, dunque sottoposto saa
vincoli operetivi dd diritto anminigtrativo, daa vincoli di “srumentditd versus|’ ente
“emanatore’.
Altre scelte erano possibili, in viadi dottrina, come pure una piu decisa “regionaizzazone’
anche dl’interno ddlalogica amminigtrativa e decentratrice delle “ Bassanini” (a
Codiituzione invariatacome 9 dicevadlora..).
Ma non e questa la sede per discuterne, e comungue una scelta é sata fatta e contiene giain
setdi novitada essere una sfida operativa di tutto rispetto.
Altro demento di “controtendenza € la permanenza di una potente funzione gravitazionde
de Ministero centrae. Probabilmente quello dell’ Istruzione € I’ ultimo mega apparato
amminigrativo che resste dla sagione dd decentramento e ddlasussdiarieta
Per ragioni nobili e meno nobili, eser citate da molti interlocutori, compres quelli
rappresentanti del lavor o che nella Pubblica Amministrazione s svolge, ovviamente.
(inutile e dannoso, in questa sede, che non e di immediata polemica palitica, tacere su
quanto il Sindacato Sa davvero attrezzato per tdi sfide...)
Rimane il fato che le preoccupazioni doverose di “tenuta dell’ unitadel Sstema’ s fanno
riposare da parte di molti e autorevoli “esperti di scuola’ sulla uniformitdamministretiva,
piuttosto che sul comune gtile professionae (competenze e deontologia) dd ceto
professionde addetto (docenti, dirigenti):che invece rappresentain redtal’ unico vero ed
efficace cemento “di Sstemd’.
Farelevacioe su I’'uniformitadi “comando ed esecuzioneg’ che risponde ad un modello di
“gegtione di gtrategie pubbliche’” dmeno contraddittorio Sacon gli dementi di crid mess in
rilevo nel punti precedenti, Sacon i process conseguenti di riforma, piuttosto che sul
sstemadi sgnificati condivis da ceto professiona e che da spessore tecnico e operativo ale
scdte di politica scolagtica
Se ne puo ricavare la consolante considerazione che per quanto ¢i s possasforzare di
pensare ad un insegnamento dellafilosofiain versone padana o molisana, non s troveranno
mal gli insegnanti capaci e dispodti afarlo.
Maanche s puod avanzare il ragionevole dubbio che su questa strada di permanente primato
del comando amministrativo sull’ identitaprofessonde, tecnica e deontologicadel ceto
professonde interessato, le difficoltaddle riforme, di qualunque riforma, non possono
che aumentare.
. Infine & necessario qua che accenno pitl approfondito dl’ dtro ingrediente dei tentativi
generdi di superamento di cris del Sstemi storici di wellfare condotti ndll’ intento di
risrutturare i modelli di intervento pubblico, piuttosto che di dichiararne semplicemente la
fine, ed éil principio di sussdiarieta
Tderichiamo haache fare direttamente con quello “ spirito del tempi” indicato



precedentemente come carateristico di tutti gli anni *90: laricerca e senshilitadiffuse
rigoetto dla“identitd delle comunitalocai. E ancheintde caso S trattadi process che
operano sul piano internazionae, didetticamente conness con qudllo della globdizzazione.
Ricordo volutamente una definizione di Delors, che dovrebbe mettermi d riparo dagli
spunti della polemica politica corrente.

Delors diceva pressappoco che la sussdiarietaconsiste non solo ndl fatto che un ente
sovraordinato desstaddl’ intervenire nellavitae ne bisogni di un soggetto o di una
collettivitache sgppiano affrontarli e risolverli autonomamente; ma anche nel fatto che
quello stesso ente assuma come proprio “dovere’ I’ obbiettivo di mettere in condizione quel
soggetti e quelle collettivitadi rigpondere positivamente dle proprie necessita

Come s vede € una definizione ambivalente: da un lato non S limita a sancire competenze e
limiti di competenze mainsarisce nelle Srategie ddl’ operare pubblico unaintenzione
teleologica (unamisson ed unavison per usare un brutto linguaggio); da dtra parte fa del
principio di sussidiarietanon un totem maun principio orientatore della prass capace di
suggerire scelte discriminate e specifiche per settori, ambiti territoridi, discipline di
intervento.

Per chi rifletta senza pregiudizidi ideologiche, tale definizione contiene segmenti importanti
dellaculturadela Snigra la“funzione’ fondamentale del soggetto pubblico, eingemela
vaorizzazione di momenti di autorganizzazione socide (3 pend dlatradizione dd
movimento cooperativo che e radicata nella storia del movimento operaio sadi
orientamento sociaista e comunista che cattolico)

Un principio ordinatore della prass, non la “ santificazione’ di un ordine stabilito
formalmente

Quache esempio di rinforzo: se s consdera 100 il valore medio del PIL per cittadino nella
Comunitaeuropes, il valore dellaLombardia e 136, quello della Cdabriaé 54. Ses fa100
il valore medio del Vdore Aggiunto per addetto ndllaregione Lombardia, quello della
Provinciadi Milano e 120, quello della Provinciadi Sondrio & 53.

Il che non sgnificaimmediatamente che in Cdabrias viva peggio chein Lombardiao chea
Milano g vivameglio che a Sondrio, a paritadi regione.

Semplicemente che le diverse redta anche ndll’ ambito della medesima regione, hanno
potenziditadi soluzione di problemi diverse. In particolare per que problemi che
necessitano di soluzioni ad ato contenuto tecnico e che sono favorite da fattori di scala
Ladefinizione “pragmaticd’ che Delors dadd principio di sussidiarietaconsente questa
adattabilitalocale e settoride, e di disegnare “mission e vison” pubbliche (sempre
chiedendo scusa per |’ espressione) conseguenti per tutti gli operatori pubblici.

Certe argomentazioni, che s vorrebbero “di principio” che caratterizzano un certo dibattito
politico corrente sono solamente francamente irritanti nellaloro semplificazione e
srumentditg proprio ne nome dell’interesse dei cittadini che pure viene conclamato come
unico criterio.

Cio vae, lo ripeto, soprattutto per i servizi di ato contenuto tecnico-scientifico (dala saute
dlaformazione) che richiedono attenzione e rigpetto dle problematiche di scda (Di nuovo
gli esempi che possiamo trarre dalle vicende di riorganizzazione dd Sstema sanitario
nazionale possono tornare utili per laloro immediatezza di comprensione: S guardi &
conflitto sgnificativo tra Regioni e Stato nel merito, ben oltre le gppartenenze di
schieramento politico)

Process di crid epocale da moddli sorici di wdlfare, tentativi di fuoriuscitadatde crig,

soprattutto condotti nel criterio di mantenere il primato ed il ruolo della produzione pubblica de

sarvizi, disegnano un lungo e complesso periodo di transzione che mette dla provale “ srategie di
gestione pubblica’.

Rispetto alla dimensione di “lunga durata” di tale fase di transizione, gli assetti istituzionali e
normativi, che pure hanno un ruolo essenziale e deter minante, vanno consider ati “ elementi



del contesto” e non la preoccupazione deter minante. Al contrario se diventano il solo
oggetto della politica, quest’ ultima non puo che sedimentar e incomprensione, disaffezione,
dissolvenza delle distinzioni degli interess edelle strategie.

Al termine ddI’itinerario legidativo, infetti, la produzione di una norma (buona o meno buona....)
rappresentalafine dd lavoro dd “palitico legidatore’.

Per il getore di srategie pubbliche, e da suai interlocutori, il lavoro cominciadali, e deve
recuperare per conoscere efficacia, tutto |o spessore del prima, del dopo e del non ostante la
norma.

Forse converrebbe fin da subito dare spazio atai preoccupazioni rispetto a virtuosismi

dell’ ermeneutica normativa e giuridica

La politica pubblica a titolarita concorrente: una strategia “ storica”

Gli spunti di riflessone de paragrafi precedenti credo Sano utili a sostarziare una affermazione che
qui potremmo indicare come provvisoriamente conclusiva

Le modificazioni storiche delladomanda socide, | percors di crig e rigtrutturazione dei moddli di
wellfare, le problematiche di sviluppo e economico e gestione della spesasocide, le istanze di
democrazie e la diversa composizione dd principio di cittadinanza, la stessa complessitatecnico-
stientificaassuntadal servizi domandati, concorrono d declino di unaforma storica di governo e
produzione de servizi pubblici, apartire daqueli socidi ed ala persona

Sanzionano nel fatti ciog, il declino dd moddlo — particolarmente “vero” per il caso itdiano —
fondato sulla unicitadel soggetto di comando, il quae s facarico sadi definireil “bene

collettivo”, Sadi eaborare e redizzare la strategia produttiva conseguente.

Non vi ealcuno dei grandi servizi caratteristici dello Stato Sociale, che non s presenti oggi
cometributario di competenze plurime e che non richieda, per la suarealizzazione, una forma
di “governo misto” che coinvolge sia la definizione strategica, Sia la dimensione produttiva.
L’ offerta ai cittadini € inevitabilmente prodotta da una pluralitadi soggetti pubblici, le cui
titolarita, per quanto possano e debbano essere distinte sotto il profilo normativo, non possono
cheintersecars e sovrappors sia nellafase di definizione strategica, siain quelladella
effettiva produzione.

Cio evero, Sia“per cio che €', quanto “ per cio che deve o dovrebbe essere’— e questo €l nocciolo
duro dell’ approccio che propongo — sullabase di process redli, prima ancora che le definizioni
normative ed istituziondi di cui stiamo discutendo vengano perfezionate, in un senso o nell’dtro.
Naturamente cio non sgnificaindifferenza verso tai definizioni.

Ma anche per orientare la discussione sulle diverse dterndtive, € necessario recuperare la
dimensone di que processi che sono in corso non da oggi.

Solo un esempio di cio cheintendo dire e cheriguardall’istruzione.

Daunlao 9 sta sviluppando un dibattito culturde, politico, idituzionde su quae sail dgnificato
opportuno dadare dlaripartizione di titolaritae competenze esclusive /o concorrenti tralo Stato e
le Regioni. (vedi confronto trala Riformadd Titolo V della Cogtituzione gpprovata anche da
referendum popolare, e l’ispirazione ed il contenuto di quellache s continuaa chiamare
“devolution”)

Dal’ atro non possiamo dimenticare per esempio che € giaoperativo e normato il diritto ala
formazione fino d 18 esmo anno di etg a partire dalla Legge 196 del 1997, viaviafino al’ accordo
dilato in sede di Conferenza Unificatadl’inizio del 2000.

Laredizzazione di tae diritto e la gestione Strategica del servizi che ad corrispondono

richiede, fin ddle prime definizioni, la costruzione di un Sstemaa*“governo misto”.

E del resto tale consderazione tornerebbe vera ad ogni passo analitico che potremmo compiere per
fare una sortadi bilancio della stagione innescata dalla Legge 59.

Riflettere su quanto € sato redizzato in tale percorso di ristrutturazione dei moddli di produzione

de servizi, sui motivi e lanatura delle resstenze, sugli sviluppi e le condizioni possibili, forse



avrebbe, per gli amminigtratori pubblici e per gli Sess cittadini, maggior vaore chela
partecipazione a riti conflittudi attorno ad dcuni totem come la devolution.

Il passaggio da modelli produttivi atitolaritaunica a modelli a titolarita plurima, sulla scorta
di unarealistica e pragmatica inter pretazione del principio di sussidiarieta, non € infatti un
puro “ passaggio or ganizzativo”.

Comportainvece trasferimenti di sgnificato che coinvolgono modi di pensare de cittadini,
immaginar professondi del ceti addetti ai servizi, moddli interpretetivi della dirigenza, caratteri
della stessa produzione normativa, strumentazioni tecnico operative affatto diverse daquelle proprie
delle grandi catene amminidrative acomando unico.

S trattacioé di unalungafase di “gpprendimento idtituzionde’” nel quale dovremmo tutti sentirci
coinvalti, a partire proprio da coloro che portano, adivers liveli, responsabilitastrategiche e
produttive, o di rappresentanzadi interess generdi.

In questo senso trovo singolar mente equivalenti, Sa pure disocandos su schieramenti
opposti, gli atteggiamenti che a fronte della pluralitadi titolarita produttive de servizi sociali
ed alla persona, che e un prodotto della storia stessa, rivendicano invece la dimensione
“esclusiva’ della“titolaritd’.

Ched tratti di rivendicarlarigpetto ala Regione, o che s tratti di rivendicarla rispetto dlo Stato,
I"ispirazione e lamedesma ed had fondo unaincomprensione dei process redli.

Inun caso o nell’altro s tratta di modelli “centralistici”. Cambiasolo il riferimento territoriale.
Lamodelizzazione operativa di Sstemi atitolaritaplurima é certamente impresa complessg; le
istanze centraligtiche e neocentraistiche s offrono dtrettanto certamente come “ipotes
semplificate’, in quanto S limitano a sogtituire un soggetto unico ad un dtro. ...

Ma, nel caso del neocentralismo Satdistico hadle spale una stagione storica di cris e
fdlimento; nel caso del neocentralismo regionde hadi fronte impossbilitaoperative che
provengono dala stessa oggettiva difformitadegli ambiti territoriai, quanto a potenziditadi scaa

de savizi offerti e dd know how disponibile per produrli.

Sotto il profilo operativo e di impianto di strategie pubbliche, il problema e individuare ambiti,
dimensioni operdive e di scaa, agibilitadi contralli e vautazioni, sogtenibilitaorganizzative che
garantiscano a cittadini Sasarviz efficaci ed efficienti, Sa effettiva partecipazione,
responsabilizzazione, controllo.

Per tornare dla definizione di sussdiarietadi Delors citata precedentemente, i problemi di
definizione di una strategia pubblica stanno entro queste coordinate, rispetto dle quai certi
riferimenti adivers assetti cogtituziondi acquistano un inevitabile sgpore “mitico”, e non acaso
procedono per “destorificazioni” del dibattito Sia scientifico che politico.

Mapogtal’istanzade collocars tutti in fase di goprendimento igtituzionale, S possono giaindicare
ameno due questioni fondamentdi, rispetto dl’ goproccio dla gestione strategica pubblica

1. Laprimahaachefareconi process di “teritoridizzazione’ del sarvizi di welfare (vde
anche per la scuola stessa che ha troveto la sua configurazione ndlla autonomia delle
idituzioni scolagtiche).

Nelle esperienze internazionai che pure hanno proceduto su tale strada (dal Regno Unito
dla Spagna, dla Danimarca, dla stessa Francia) tale processo S € sempre accompagnato a
misure di “riterritoridizzazione’ che vanno ddlariduzione e accorpamento delle
municipdita alaridefinizione congruadei bacini territoridi.

Non mi pare eccessivamente ingeneroso ricordare che per quanto riguardail nostro paese
misure and oghe soffrono clamorosamente di una assenza di ricerca scientifica aggiornata e
pertinente: molte misure di questo tipo sembrano segnate ddla contingenza e ddla “forza
maggiore’, oppure datensoni einteress di cui € bello tacere

Gli ultimi prodotti organici di ricercasui “tagli” territoridi pertinenti ed efficaci rigpetto da
drutturazione territoride del servizi, risdlgono, per il nostro paese, agli anni * 70.

Ed e quas inutile ricordare quante modificazioni negli assetti territoriai S sono misuratein



questo trentennio, Sia pure non distribuite omogeneamente (ma appunto!!) sul territorio
nazionae.

Basterebbe il solo esempio che la distribuzione degli incrementi demografic in acune
regioni vede oggi in testale zone rurdi, mentre negli anni settanta era esattamenteil
contrario.

Ed é anche inutile ricordare che i “taglli” territoriai sono sempre anche “ storico-territoridi”,
cioé coinvolgono proprio quelle istanze di identitache sembrano essere uno degli eementi
dello “spirito del tempo”.

Dunque quando s pone qui I'istanza di riprendere una ricerca gpprofondita che supporti
tecnicamente la rigtrutturazione dell’ offerta.di pubblici serviz, s indica una questione di
fondo per redizzare un modello strategico (governo e gestione) diverso per laloro
produzione. C'é€ molto dafare per le Facoltadi Architettura, di Sociologia, di Economia, di
Ingegneria...

Maanche per gli anminigratori locdli, in particolare det Comuni.

Lamunicipditae infatti il cuore sesso della sussidiarieta

Nelalunghissmafase di atesa ddlaredizzazione dd dettato Cogtituzionae reativo dla
regionalizzazione (a scanso di equivoci o parlando della Cartadel °48...) Saprimadela
igituzione delle Regioni negli anni settanta, Sa dopo, nella dtrettanto lunga fase di
attribuzioni e deleghe che giunge fino ad oggi, probabilmente s € persa qualche occasione
per sviluppare nd sistema delle municipditapit congrue esperienze di consorziamento, di
unificazione di servizi, di redizzazione di economie di scala opportune.

Oggi I’ atenzione sembra concentrard sulla dimengone regionde per le ragioni che sono
date richiamate anche qui, Sapure tralerighe: malaquestione di fondo rimane, ed anzi
acquista maggiore pregnanza proprio afronte di possibili derive di neo centralismo
regionae.

Le modditacon le quali € sato per esempio redizzato il dimensionamento scolagtico che ha
preceduto |’ autonomia, pud essere un buon campo di riflessone critica

Sono dati utilizzati criteri molto divers, tutti radicati su parametri “Satistici”, e interpretati
Spesso in modo pitl funzionde ad interess di categorie e di Singoli territori.

Difficile e raro rintracciare tra quedti, criteri legeti alla determinazione concordata di
convenienze di scaarelative dla posshilitaredle di asscurare servizi formativi qudificati

d territorio ed a cittadini.

Cos non s sfugge dl’impressone di avere prodotto qualche migliaio di unitascolagtiche
autonome s, ma piccole e deboali... troppo piccole per assicurare opportunamente
interpretazioni piene dell’ autonomia (per esempio |’ autonomiadi ricerca e sviluppo che
richiede unamassa criticadi risorse umane e materidi per esprimers).

Ma anche troppo “deboli” per giocare un ruolo attivo nelladimensione “negoziad€’ de
sgemaatitolaritaplurima: circondate da poteri piu forti come I’ Amministrazione
scoladtica, gli Enti Locdi, laRegione, le idtituzioni scolagtiche rischiano di interpretare la
propria autonomia solo in chiave difensva ed auto difensva

Vero é chevi sono le possibilitadi “rete” e che queste, amaggior ragione, vanno
prontamente esplorate. (vedi di seguito)

Marimaneil fatto che nd primo importante episodio di esercizio ddlatitolaritaplurimain
merito di istruzione, il Sstema delle Autonomie Locdi non abbia davvero data grande prova
di se...Nedadato autato afarlo da suoi interlocutori socidi.

La seconda consderazione ha a che fare con la problematica ddlle strutture possibili e
necessarie per il “governo misto” di sstemi pubblici atitolaritaplurima

Viene gpesso Utilizzeta ata proposito la categoria “integrazione’.

S tratta ovviamente di concetto e pratica necessari. Occorre “lavorare indeme’. Manon €
ufficente

[l problema e “governare ingeme’.
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Quanto adire: con quai drutture, strumenti, condizioni di governo misto di Sstemi
compless come qudli di produzione di servizi pubblici.

Da mondo anglosassone vieneil termine di gover nance, utilizzato proprio per indicare
I'indeme de soggetti, delle relazioni, degli srumenti che consentono la comune gestione di
Srategie pubbliche

Non vi sono, nd nostro paese malti riferimenti esperienzidi cui guardare (9 pend dle stesse
difficoltaoperative della Conferenza unificata a livello nazionde). Ed anche per questo
motivo S invitava ad un atteggiamento di gpprendimento idtituzionade.

Tuttaviad puo tentare qua che approfondimento ulteriore.

Se per comoditaanditica consideriamo quattro sottosistemi che devono concorrere dla
gedtione di una gtrategia pubblica— 11 sistema strategico, il sistema tecnico/oper ativo,
guello innovativo e qudlo informativo — su ciascuno di e possibileindicare, se non
soluzioni, dmeno prospettive di impegno.

A livdlodi sistema strategico, cioé dove, come e da chi vengono assunte le decisoni
drategiche, a parte le esperienze ddla Conferenza Unificata a livello nazionade, ndlle sedi
locdli, regiondi e sub regiondi, abbiamo esperienze di accordi di programma, protocolli di
intesa, “tavoli” politico igtituziondi. ...

| problemi sostanziai sono qui due: come rendere stabili e strutturdti tali momenti Strategici
(passare daglli accordi dle gtrutture..) e quae el grado di decisonditache ad esse s da
nelle scelte operdtive.

Il punto delicato e cioe quelo di come 9 passa ddla comune definizione delle Strategie
generdi ala comune gestione operativa delle stesse. Appare evidente che cio che sain
mezzo atae passaggio € unasortadi “delegafiduciaria’ che ciascun soggetto partecipante
al’ accordo da alla struttura che da quell’ accordo prende vita.

Soggetti divers, ciascuno portatore di proprie titolarita modelli organizzativi, procedure di
funzionamento, devono cioé considerare vincolanti le decisoni comuni, nell’ esercizio delle
proprie titolarita

E' esercizio di responsabilitapubblica soggettiva, ma é anche problemadi curanella
definizione operdtiva ddle srutture miste.

A livdlodi sistema tecnico operativo il problema precedente s fa effettivamente cogente:
ciascun soggetto che ha titolaritacomuni nella produzione di servizi pubblici ha anche
proprie strutture tecnico operative legate d suo comando.

Ladfidaé quelladi creare “tecnogtrutture miste” capaci di esprimere operativitapropria a
partire dall’ accordo trategico.

Sfida non semplice, che pero ha qualche esperienza da sudiare e a cui riferirg. Per tutte
vagal’indicazione (meno impropriadi quanto possa sembrare) delle tecnostrutture miste
che vengono messe in campo dalla protezione civile.

S tratta di eventi ecceziondi: ne possamo desumere insegnamenti per quanto atiene dla
gestione “normaé€’ di servizi aftitolaritaplurima?

A livdlodi sistema informativo, S gpre un campo di grande interesse: la disponibilitadi
informazione efficace, interrogabile, cumulabile, portabile su divers sstemi € un nodo
drategico essenzide. || ssemainformativo codtituisce I’ ordito necessario per unatramadi
“governo misto”.

C eanchein tae campo molto dafare mafaitibile.

Badti un esempio per stare d campo specifico dell’istruzione: | obbiettivo di rendere
effettivamente interoperativi il SIL (Sstema Informativo Lavoro) eil SIMPI (Sstema
Informativo del Ministero Pubblica lstruzione) per quanto riguarda la gestione ddl sstema
misto ddlI’isruzione e della formazione professionae (obbligo e obbligo formativo)

Infineil sottosistema innovativo e quelo che garantisce il flusso di innovazione, ricerca,
know how, che e indispensabile dla vitditastessa ddla produzione di serviz.

Il ruolo ddllaricerca, chetutti riconosciamo come essenziade per dare “ competitivitd dla
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produzione del mondo delle imprese, non € dissimile per quanto riguarda la produzione di
H|viz.

Se d riflette su problemi della Sanitao ddlla scuola, I' affermazione e di tutta evidenza.

L’ organizzazione ddlaricerca e ddl’ innovazione ed il suo rgpporto con lagestione di
drategie pubbliche é particolarmente complesso, ma non dudibile: € problemadi idtituti,
strumenti, rapporti tra I’ autonomia che € propria della produzione scientifica, e le sue
necessarie ricadute “ applicative’.

Reperire soluzioni d problemadi riconnettere i sottosstemi indiceti, facendoli convergere sulla
“gegtione srategicd’ elasostanzadd “governi misto” di Sstemi complessi.

Per il movimento sindacae & anche unasfidaa“inventare” presidii e forme di contrattazione
che sgppiano superarei tradiziondi “insediamenti” speculari dle tradizionai controparti.

Lo sviluppo dell’ autonomia scolagtica ha giapromosso una diversa dimensione della
contrattazione articolata e ddlla presenza sui luoghi di lavoro; maladimengone “reticolare’ di
un moddlo di governance esige ulteriori atenzioni innovetive.

Gli elementi essenziali di gestione strategica pubblica

Si e detto piu sopracheil compl processo di trangzione che atraversalaproduzione di serviz
pubblici, Sadd punto di visamaeride, Sa per il mutamento degli involucri igtituziondi e
normativi implica una profonda ristrutturazione del modelli srategici ed operdtivi.

Le Strategie pubbliche 9 adattavano, tradiziondmente, amodelli lineari di gestione.

Unaideadi fondo del benessere collettivo detenuta da un soggetto “genera€’; un buon apparato
esecutivo capace di trasferire il comando conseguente, un Sistema operativo capace di tradurre
obbiettivi e risorsein prodotti per i cittadini.

Laretroazione di questi ultimi sul decisore primo in termini di controllo/consenso, era affidata
sogstanzia mente ala mediazione palitica (lontana dunque dale dirette responsabilitaoperative e
produttive)

L’amminigtrazione, in questo moddlo lineare, € in buona sostanza una “tecnologia del comando a
disanza’ utilizzata per “redizzare’ unaidea de benessere collettivo lacui inteligenzaé
concentratain un soggetto decisore (...Lo Stato saquale e il benessere del suoi cittadini, e ... 1o
fornisce).

Il management pubblico & in sostanza didocato lungo la catena di comando e opera per deleghe
successve,

| cambiamenti, dei qudi S € voluto dare solo sounti essenzidi nelle note precedenti, implicano
anche un pit complesso modello di gestione gtrategica, con il quale deve misurars il management
pubblico.

In particolare lalinearitadd moddlo tradizionale lasciail posto ad una complesstadi interventi
lungo tre direttrici

1. Produrre valore pubblico, che ein sostanzala misson fondamentde, macheva
interrogata in permanenza proprio per laturbolenza storica che caratterizza concezioni,
agpettative, domanda socide, declinazioni del principio di cittadinanza.

Cosasia“vaore pubblico” diventa non interpretazione di unaintelligenza pre-definita e pre-
detenuta, ma interrogazione atenta e permanente verso divers interlocutori del management
pubblico: da decisore palitico ai cittadini stess, passando attraverso letture socidi e
culturdi impegnétive e capaci di interpretare “lo spirito del tempo”.

2. Utilizzare un appar ato or ganizzativo sostenibile e pertinente, quanto arisorse umane,
sviluppo organizzativo, risorse finanziarie. La*“ cultura organizzativa’ dell’ operatore
pubblico diventa una variabile fondamentde, anch’ non prefigurabile ne descrivibile nel
tradiziondi involucri formali che sono propri del procedere amminigrativo.

E' questo, della cultura organizzativa disponibile e rilaborabile; un problemadi prima



grandezza ndlla riforma della Pubblica Amministrazione, e che riguarda direttamente chi
rappresentail lavoroche ndla Pubblica Amministrazione 9 organizza

3. Collocarelapropriaazionein un contesto autorizzativo coer ente. Dove con il termine di
“contesto autorizzativi” 9 comprendono molti e divers dementi.
Dai digpogitivi di legittimazione normativa (e in tale senso S sosteneva che |’ atenzione dla
dimensione giuridico istituzionae e uno degli eementi di contesto manon il principde, in
questo gpproccio), agli eementi di consenso della plurditadegli interess sollecitat,
interrogati e interroganti la produzione pubblicadi serviz.
Il consenso dei cittadini, come consumeatori findi, maanche quelo delle loro aggregazioni
intermedie (sndacdi e non s0lo); il consenso dei legittimi portatori di interess, Saesterni
(stakeholders) sainterni dla stessa organizzazione pubblica (il “cliente” interno che ogni
organizzazione ha, sampre per utilizzare un brutto linguaggio.)
E' evidente che questo salil livello operativo della rappresentanza sindacale, che s connette
direttamente con I’ azione dell’ Amministratore, e fa parte integratalintegrante de contesto
autorizzativi entro il quale la gtrategia pubblica deve muovers. Vadase chein questa
modellizzazione I’ gpproccio “normativo” € solo unavariabile e, se 9 dovesse tenere conto
dellatradizione anminidrativaitdiana dadovers superare, bisognerebbe aggiungere anche,
un poco volontaristicamente, un approccio da tenere “ sotto traccia’.

Il “triangolo strategico” (Produrre vaore pubblico, Organizzazione pertinente e sostenibile,
Ambiente autorizzativi e consenso) usuae in molta pubblicisticadi questi anni di New Public
Management, indica direzioni essenzidi di azione complessa per il dirigente pubblico e per i suoi
interlocutori, con effetti condizionanti il successo ddlla strategia pubblica

S puo avere un disegno strategico compiuto e convincente sul “valore pubblico” da produrre, ed
anche un gpparato organizzativo adeguato. Ma se mancail corrispondente ambiente autorizzaivo e
consensuale |la stessa strategia € condannata a falimento: produrraconflitti € non sarapercepita
come utile. Allalunga verraabbandonata

S puo avere un apparato organizzativo e di risorse potente, ed anche un buon consenso atorno dla
propria azione (sappiamo che |’ daborazione del consenso ha una sua autonomia...), maseil
progetto non havalore pubblico S gprecano risorse comuni.

S puo avere un buon progetto di vaore e un adeguato consenso, ma se |’ organizzazione e le risorse
non sono pertinenti e sogtenibili, la srategia falisce.

Lacomplesstaddl’ azione richiede di agire su tuitti i vertici del triangolo strategico. Non traggain
inganno |’ gpparente semplicitadello schema

S provi ariflettere per esempio dlatradizionde linearitg per un dirigente della pubblica
amminigtrazione, dell’ goproccio a quello che abbiamo chiamato “ ambiente autorizzativo”.
Lanorma, dettata dal soggetto unico titolare, erapit che sufficiente a guidare le redizzazioni.

E cos purel’interpretazione del vaore pubblico. Gli apparati normétivi, regolamentari, le circolari,
insommal’indeme della“ comunicazione di comando” poteva venire consderata esaudtiva

Stessa condderazione s potrebbe fare circai modelli organizzativi: € vero che nela Pubblica
Amminigrazione gli involucri spazio tempordi del lavoro, i ruali interni, le risorse umane e

materiai sono largamente predeterminate. Malaloro combinazione rede € oggi nellamaggiore
disponibilitae responsabilitadd management

L’ azione dd dirigente pubblico, nd nuovo contesto che s va ddineando (plurditadi titolarita
turbolenza della domanda, produzione ravvicinataa cittadini ed d loro controllo, impegni
“economici” alademocrazia dd Bilancio) é nettamente piti complessa.

Vengono meno tradiziondi “ombreli protettivi’, S evidenziano le responsabilitaddla gestione
drategica, 9 fanno sgnificativi 1 vincoli rispetto d risultato.

Cominciaanon essere piu veral’ affermazione drastica che Sabino Cassese utilizzava per
caratterizzare negativamente certi difetti della Dirigenza pubblica “ responsabilitasenza autonomia,
autonomia senza controllo”.
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Per dcuni aspetti g trattadi una sortadi rivoluzione culturde che investe il management pubblico,
ovunqgue collocato: 9andla Amministrazione centrale che in qudla periferica, Sain qudlagatde
chein queladd ssemaddle autonomie locdi o in quelladegli enti pubblici. Maanchei suol
interlocutori e portatorti di interess, che sono chiamai ariorganizzare laloro espressoreele
modaditadi contrattazione.

Nulla é ovviamente scontato, ed anzi il processo meriterebbe un attento monitoraggio in itinere.

La complessificazione delle procedure decisondi, per esempio pud gpparire (e forselo €) di non
immediata convenienza

I rapporto cogti/benefici di procedure decisondi che interrogano ambienti autorizzativi e
consensudi complessi e plurimi puo rivelars conveniente, per esempio, solo avalle ddle decisioni:
e piu faticoso e complesso decidere ma ne vale la pena se Ci0 assicura consenso ex ante e mette a
riparo datensioni conflittudi ex post, quando le risorse Sano giadate spee. ..

Maappunto, nulla é scontato, e tutto e in realtaoggetto, come s diceva, di apprendimento
idituzionde.

Credo siaagevolericollocare entro tale quadro di riflessone anche molti dei problemi che oggi
viviamo ndl Sstema scoladtico: ddla gestione delle idtituzioni scolagtiche autonome, aqudladele
nuove srutture del decentramento del Ministero, ale competenze nuove che vanno assumendo le
Regioni egli Enti locdi, in materiadi istruzione.

I “triangolo della gestione strategica’ € ad ogni livello, un buon moddlo di andig.

Rimane una ultima cons derazione rispetto ala problematica del management pubblico e dd suo
rapporto con la gestione Strategica

L’ esplorazione dei compiti compless che s pongono lungo le tre direttrici indicate sollecita un arco
di competenze tecnico- scientifiche che non sono usudi.

Vengono esdtate “competenze di prodotto” rispetto aquelle piu tradiziordi di “amminidrazione e
finanza.

Il virtuossmo ddlainterpretazione normativa, 0 1o scrupolo ddl’ osservanza ddla“ competenza
contabile” e lasenghilitad “principio di legditd cedono il passo ala competenza tecnico-
scientificalegata d prodotto specifico, e a quella ddla cultura organizzativa.

Anchein tde caso cio vae per tutte le amministrazioni pubbliche in generde.

E’ un problemadi formazione (dunque di lunga durata. ..), evidentemente, ma e anche un problema
di mobilitacrizzontde e verticae tra diverse amministrazioni e di scelte conseguenti.

L’ orientamento ale “competenze di prodotto” S presenta cioé come un “operatore di slezione e
promozione’ rigpetto aladirigenza pubblica, quale che sail moddlo di riorganizzazione
anminigrativa o di digtribuzione ddle titolarita

(Un poco come evidenziato dallacris ddlaFiat: come S sogtiene da pitl parti uno degli dementi di
cris dd settore auto e stato proprio il prevaere dd management amminigtrativo e finanziario su
quelo di prodotto. Se € vero che I ultimo prodotto davvero innovativo fu la“ piattaforma’ della
UNO...)

Per tornare dl’ assunto inizide di questo intervento, anche questo ddla dirigenza pubblicae de suoi
caratteri € un “problemarea€’ che s pone qualunque sial’involucro idtituzionde che uscira

dal’ azione dd Parlamento circa questioni comeil titolo V della Cogtituzione, il federdismo, la
devoluzione.

Ma, anchein tdl caso, interrogare afondo i problemi e process reali consente di metters a riparo
dalle tentazioni di rgppresentareil dibettito politico, il confronto di opinioni, lo stesso conflitto di
posizioni, in unasortadi rituae smbolico incapace di incidere sullaredta

| struzione e Formazione Professionale: un esempio di “governo misto” atitolarita plurima.

Le notazioni precedenti cogtituiscono il quadro metodologico nel quae s pud collocare il tema
specifico de “sarvizi” di istruzione e formazione che mi consente di semplificare notevolmente

I’esposizione.
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Che d tratti di costruire una“offerta pubblica’ atitolaritaplurima appare evidente, e ddl resto la
stessa normativa ha definito datempo competenze “esclusive e concorrenti” come s usadire, in
particolare per la Formazione professiona e (da sempre atitolaritaregionde).

Per lascuola (per Iistruzione) e definizioni sono pit recenti. Eppure € gppenail caso di ricordare
chela gratificazione soricaci consegna (giuste le osservazioni sulla necessitadi interrogare i
process redi..) un panoramatutt’ dtro che lineare.

Che dire, afronte ddlatitolaritaregionde sulla formazione professionde affermata sin dagli anni

'70, dd fatto chelo Stato abbia invece sviluppato (e proprio in quegli anni con andamento crescente

sadd numero di Itituti che di popolazione scolastica) nd proprio ordinamento, un settore
consistente di “istruzione” professonae?

Ricordo, en passant, due notazioni che, rispetto ala apparente attualitadella questione, ne
dimostrano la conastenza gorica di “lunga duratd’.

L'inizigtivagade di creazione di un congstente ordinamento di istruzione professonde viene da
lontano: da Bottal e dalle competenze che, in merito, furono originariamente assegnate d Ministero
del Lavoro e ddl’ agricoltura. Quas un “contrgppeso storico” al’impianto gentiliano.
Probabilmente € una“corrente di pensero” carsica, macheritornaoggi nello stesso interrogetivo
sul destino ddl settore tra competenze statdi e regiondi.

(un buon esercizio palitico: rispondere ala domanda su quale orientamento di pensero e di palitica
amminigrativa, dl’interno dellamaggioranza, guida“ davvero” I ativitaamminidrativa del
MIUR...)

La seconda notazione relaiva dla storiadel tentativi di riforma della secondaria superiore (un
trentennio di dibatttito politico-parlamentare- culturde mai risolto da unalegge di riforma).

Se oggi lo ripercorriamo, nel documenti e nellamemoria (per chi, come me o puo...), non
possiamo sfuggire ala consapevolezza che il nodo dd rgpporto tra “formazione professonae’ (il
raccordo con il mondo dei lavori e ddlle professioni) e quello ddla“formazione culturde’ Sa stato
quello contro cui 9 sono infranti tutti | tentativi del passato di formulare unalegge di riforma.

Se évero ched trattadi “correnti profonde’ di pensieri, interess, significati, con esse dovranno
misurars anche le nuove definizioni normetive. Non ne sapremo vautare I’ efficaciae la* buona
conformazione’ se non con tale supplemento di andig.

Proviamo percio ad gpplicare il quadro metodol ogico proposto, piu che esercitars sulla definizione
della“ripartizione’ degli interventi sui divers titolari. Diamo cioé per assunte le diverse
competenze e chiediamoci invece: come S definisce e gestisce una strategia pubblicain merito?

S ricorderail “triangolo di Moor€” citato in precedenza: la gestione strategica di una politica
pubblica s muove entro tre coordinate: 1) produrre valore pubblico, 2) attraverso una
organizzazione di risorse (umane e materidi) compatibile 3) in un ambiente autorizzativo
(Iegittimazione normeativa e consenso) coerente.

Produrre valore pubblico

Questo e un impegno (unamission) che unificagli atteggiamenti dei diverd “titolari”. Ovunque
Siano collocati, i manager pubblici devono innanzi tutto interrogars sul “vaore pubblico” da
produrre, e solo in secondo luogo sulle proprie competenze specifiche.

In merito aistruzione e formazione professonae, quae éil “vaore pubblico” da produrre?

Qui propongo di descriverlo intermini di “ diritto alla formazione per tutti i cittadini, fino al
18esimo anno di etd’, che superano largamente le questioni pure importanti di “ architettura degli
ordinamenti

Questamisson unificail lavoro di definizione e gestione Srategica di tutti gli operatori pubblici,
sano “dadi” o “regiondi”.

Non é definizione semplice: g trattainfatti non solo di assumerla come orizzonte generde ddlla
propria azione, ma anche di declinarla ndlaredtadi competenza.

Come 3 costruisce una offerta pubblica che garantiscaa cittadini di un certo territorio il diritto dla
formazione fino a 18 anni, sancito orma danorme di carattere nazionae? Con quali strumenti, con
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quai caratteristiche, quali rapporti daun lato coni diritti fondamentdi di cittadinanza, dal’ dtro con
i caratteri locali, per esempio del mercato dd lavoro, dello sviluppo economico, delle identita
gorico culturdi?

Aggiungo solo che tale domanda non e “recente’” non data ne ddlariformade Titolo V dela
Codtituzione, ne ddle affermazioni generdi contenute ndl piti recente disegno di legge di riforma
de cicli scolagtici che portail nome dd Ministro Moratti.

I “diritto” dlaformazione fino a 18 anni e infatti dichiarato esplicitamente a partire ddlaLegge
196/97, e poi “normato” da una serie di provvedimenti successivi.

Stupisce semma chetanti e sengbili “difensori” dellanorma e ddlasua attuazionenon s
esprimano circail fatto che unalegge che haquas sei anni di vita abbia prodotto finoracosi pochi
effetti. E ricordiamo che ala suafonte vi € un “accordo sindacale’ di carattere generde.

Ambiente autorizzativo

Come s e detto comprende Sialalegittimazione normativa, Sal’ativitadi costruzione de consenso
rigoetto agli interlocutori essenzidi: gli takeholders, i “portatori di interess legittimi” ripetto d
settore; le rappresentanze socidi (daquele sndacdi e imprenditoridi, dle diverse forme di
associazionismo del settore), i cittadini come referenti “findi” e dunque in ultimaandis come
“ragione socide’ dd|’ attivitapubblica

Non e bande ricordare cheil “gestore pubblico” ovungue sia collocato, s trova oggi a che fare con
tale ambiente autorizzativi complesso.

S tratta di assumere una rappresentazione notevolmente diversadel compiti del “dirigente
pubblico”, soprattutto per quelli che provengono da una storia professionale sviluppata ndla
Amminigrazione Seatde.

Tradiziondmente ess interpretano laloro funzione come “termindi periferici” di un comando
legittimato dall’ dto, e dungue non necessitante di ulteriori “contesti” autorizzativi.

Certo le cose sono cambiate in questi anni: per esempio la costruzione delle Direzioni Regiondi del
MIUR, non rappresenta (o non o dovrebbe) una semplice “cosmes” delle vecchie struttura
periferiche. E tuttavia non sfuggiraai piu il fatto che un conto sono le definizioni di ingegneria
idtituzionale, un conto sono le rgppresentazioni, gli immeaginari, i visauti e gli agiti professondi.

Non é inutile anche qui ripetere I’ invito ad assumere un atteggiamento di “ gpprendimento
igituziond€'.

Per quanto riguarda la sola“legittimazione normativa’ S riporta solo un quadro schematico della
produzione normativa di questi anni, con I’ avvertenzacheil disegno di legge di riforma” Moratti”
interviene amodificare il quadro e che I’ gpproccio critico ad essa deve interrogare anche
(soprattutto, direl, per o sguardo che ho proposto fin qui) per la sua capacitae coerenza di
raccordare un quadro complessivo cosi definito.

Le architetture ordinamentdi e leispirazioni culturdi vanno ovviamente affrontate cometai e per i
ggnificati che assumono; S tratta di un atro dibattito, rispetto a queste note.

Ma questo gpproccio analitico consente almeno di decidere su una questione fondamentale per
quaungue Strategia politica: 9 tratta semplicemente di una “riformadelariforma’ o, d accordo o
meno che s possa essere sui suoi orientamenti, introduce davvero un * cambiamento”?

Nel quadro legidativo richiamato e stata mantenuta p.es. la Legge 9/99 (obbligo scolastico a 15
anni) che sarebbe formamente abrogata da disegno governativo, per unaragione che atiene dla
domanda precedente.

Pur sparendo il concetto stesso di “obbligo scolastico” infatti, nel disegno governativo vi € un
dettaglio non trascurabile rispetto ala problematicache qui § satrattando. E il diavolo, S s, sta
nel dettagli.

Nella“candizzazione’ previga (e lacui “precocitd € uno degli dementi di scontro politico) € detto
esplicitamente che il “terzo cand€’ (dternanza scuolalavoro...) che affiancal’ istruzione ela
formazione professionale, puo partire solo dopo il 15esimo anno di eta Dunque anchein un
involucro legidativo che vorrebbe superare il concetto di “obbligo” S mantiene come crucide e
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nodale “lasvolta’ dei 15 anni. . Per tradurla piu seccamente: comunque primadel 15 anni € proibito
andare alavorare; comungue dopo i 15 anni e fino a 18 € proibito andare “solo” alavorare. Dunque
li vi & anche smbolicamente uno snodo che permane quae che Sal’ ordinamento che uscirada
dibattito parlamentare.

A rigore giaoggi dovremmo piu decisamente rigpondere dla domanda: come caratterizzare, dal
punto di vista dellaformazione del ragazzi, qud “punto di svolta’?

Per la scuola € una domanda datata 1997

Interrogare I’ esperienza concreta redlizzata potrebbe essere molto istruttivo per risdire dalla
polemica palitica corrente, ale concezioni profonde che la animano.

E' unaesperienzaesle e pazide marcata d di laddleintenzioni, dauna“filosofid’ comunque
implicitamente “ sdettiva’, non dissmile da quanto esplicitamente invece S prospetta nel disegno
governativo.

Concetti come “orientamento/riorientamento”, “ accoglienza’, “integrazione con il contesto sociae’
SoNO poco pitl che giaculatorie positivamente ripetute nelle circolari minigeridi di questi anni, o
esperienze resdudi e limitate. Quelle piu “pregnanti” sono tutte riferite adl’ istruzione tecnica e
professonae.

| Lice brillano per unasingolare assenza, come se dessero per scontato che hanno a che fare con
una “popolazione diversa’. Unaimplicita concezione e una esplicita“pratica’ itaria, che non sara
certo il dettato formae di una normaa modificare nella sua sostanza “ profondd’ .

Certo una architettura che “ oggettivamente’ formaizzi tale gpproccio socidmente e culturamente
sHettivo ed ditario suscita tutte le opposizioni e le perplessitadi ordine pedagogico, politico che
stanno nello scontro in corso.

Manon S pud non riconoscere che unaforza“in piu” aquelle posizioni viene ddle “cosg’: sein
sette anni di possibile applicazione ddl principio del “diritto dlaformazione fino a 18 anni”

I” esperienza concreta messain campo hatde caratteristica di eslitae soprattutto di parzidita

elitaria, probabilmente qud “diritto dlaformazione’ € una etichetta che cela, anchein chi vi g
riconosca politicamente in modo esplicito e ne facciauna“bandierd’, una ambiguitasemantica che
viene dalontano e dd profondo. (Per la Sinigraitaliana da un dibattito sulla scuola che data dagli
anni de dopoguerra e da un versante “crociano” ddlasua cultura, in quegli anni vincente. Basti per
tutti il nome di quel grande maestro che fu Concetto Marches, ma che contribui a mantenere, anche
agnidra, unaconcezione “ditaria’ dell’istruzione superiore)

Maesempi di questo tipo se ne potrebbero fare molti, anche nel campo ddll’ esercizio, da parte ddle
Regioni, di una prerogetiva e di una competenza che oggi affermano e difendono con energia—
anched di ladd “colore’ ddlle anministrazioni — rispetto al potere centrale.

Vaga cio come solo richiamo dlo scarto che comunque esiste tragli assetti formdi ed

ordinamentdi ele*“pratiche socidi” eil *senso comune’ (se non le concezioni esplicite) chele
accompagnano.
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OBBLIGO SCOLASTICO E OBBLIGO FORMATIVO QUADRO NORMATIVO

Normativa

Oggetto

Contenuti essenziali

L. 24/6/97 n. 196

Norme in materia di
promozione occupazione

» Contratto apprendistato
» Riordino Formazione Professionale
v Sidelinea l'integrazione tra sistemi
v Sidelinea il “diritto” alla formazione
v Sidelinea il sistema di alternanza scuola lavoro (tirocinii
stage)
v'_Sidelinea il sistema di “crediti formativi”

D.lgsvo 23/12/97 n. 469
(attuazione Legge 59)

Conferimento alla Regioni e
Enti locali di funzioni in
materia di mercato del lavoro

» Servizi regionali per I'impiego
» Sistema Informativo Lavoro (SLI)

D.lgsvo 31/3/98 n. 112
(attuazione Legge 59)

Trasferimenti di funzioni e
compiti amministrativi dallo
Stato alle Regioni ed Enti
Locali

» Titolo IV servizi alla persona ed alla comunita
v’ Territorializzazione wellfare
v' Deleghe regionali su istruzione e Formazione
professionale

L.20/1/99n.9

Elevamento obbligo di
istruzione

» Obbligo elevato a 15 anni

L. 17/5/99 n. 144

Misure in materia di
investimenti, delega al
Governo per il riordino degli
incentivi all'occupazione...
ecc..

» Art 68 Obbligo Formativo
v' Definizione delle “tre vie” (istruzione, FP, Apprendistato)
v" Delineazione del sistema di crediti e certificazioni

Decreto MPI1 9/8/99 n. 323
(concerto con Ministero del
Tesoro e ministero del
Lavoro)

Regolamento per I'attuazione
dell'obbligo scolastico

» Iniziative della scuola media
v" Moduli di raccordo con la secondaria superiore
v Flessibilitadisciplinare del 15%
» Iniziative della secondaria superiore
v Accoglienza,orientamento, passerelle
v Flessibilitadisciplinare del 15%
v" Moduli integrati FP
» Iniziative FP (prima applicazione)
v Assolvimento obbligo nella FP, integrazione formativa con
Istruzione
» Sistema di certificazione
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L. 10/2/00 n. 30

Riordino cicli scolastici

Richiamo all’attuazione della L. 144 obbligo formativo

Accordo 2/3/00
Conferenza unificata
Governo, Regioni, Comuni,
ComunitaMontane

Realizzazione art. 68 della
Legge n. 144/99 — Obbligo
Formativo

Valorizzazione Formazione Professionale

v Personalizzazione percorsi

v/ Standard omogenei nazionali: Competenze di base,

competenze tecnico professionali, competenze trasversali

Assolvimento Obbligo Formativo nell'apprendistato

v Almeno 120 ore annue di formazione

v Disciplina “pattizia” per la loro realizzazione
Servizi Regionali per I'impiego

v" Anagrafe regionale

v’ Sistema Informativo Lavoro
Integrazione Istruzione e Formazione Professionale
Certificazione (nazionale) di intesa tra Ministro Lavoro e
Conferenza Unificata

DPR. 12/7/00 n. 257

Regolamento attuazione Art.

68 Legge 144/99 — Obbligo
scolastico e formativo

Le “tre vie” all'obbligo formativo
Adempimenti istituzioni scolastiche
v Attivitadi informazione e orientamento di intesa tra
amministrazione scolastica, regioni e provincie
v Connessione ai servizi per 'impiego
Regolazione apprendistato
Passaggi tra sistemi
v/ Commissioni miste presso le istituzioni scolastiche
v' Certificazione crediti (modelli nazionali)
Percorsi integrati
v’ Le istituzioni scolastiche come agenzie formative in
connessione con sistema locale
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Anche solo ripercorrendo la normétiva, S pud agevolmente verificare cheil “ contesto
autorizzativo” previsto vada ben oltre il semplice dettato normetivo.

I diritto alaformazione fino a 18 anni viene comunque collocato in un ambito di inizigiva
pubblica che coniugaingeme strumentazione di tipo “ordinamental€’ (idtituti, Soggetti, norme,
regolamenti) e strumentazione di tipo pettizio e negozide (leforme ed i contenuti contrattuadi).
Come dire: anche solo per applicare la norma (comando fondamentale per un tradizionale modo di
intendere |e responsabilitade I’ amministratore pubblico. ..) occorre accedere ad un “ contesto
autorizzativo” che e piu ampio della semplice legittimazione normativa

Organizzazione di risorse compatibile e pertinente

Su questo piano torna con piena evidenzail problemade “governo misto (governance), cui S e
accennato nel paragrafi precedenti.

Il successo e latenutadi una srategiadi offerta pubblicaimplica che i responsabili delasua
redlizzazione, a partire ddlaidenticamission (il vaore pubblico definito) e dal’ ambiente
autorizzativi indicato, sappiano organizzare congiuntamente le risorse, Sa umane che materidi, che
di sviluppo organizzativo che detengono come “ propria competenzal’.

E’. probabilmente, la questione di pit complessa realizzazione, pioché ciascun soggetto ha proprie
tradizioni, tili, culture, modditaoperative.

Spesso ha anche retaggi “ concorrerzidi” e ovie “ appartenenzd’ eidentita

Lo sforzo per ricomporle & dunque quelo sul quae concentrare il massmo di atenzione e di
“apprendimento idtituzionae’.

Ci g limiteraad acune precisazioni, ripercorrendo la tassonomia di sottosistemi indicati come
campo di esercizio di “governo misto”.

1. Alivdlod sottosistema strategico (dove e come s decide inseme) sono dtati fetti in
questi anni | maggiori sforzi: accordi di programma, tavoli misti, accordi di area.... Sono
dtrettante modditareperite ed esperite per riconnettere in un unico ambiente, pil 0 meno
consolidato ed organizzato, del diverse competenze decisionali. In particolare qudlle de
titolari dd 9semadi istruzionein sede locale, e del decisori dd Sstema delle autonomie
(Comuni, Provincie, Regioni.... Le Provincie in particolare in quanto detentrici delle
deleghe relative contenute ndlle leggi regiondi in applicazione dd D.Lsvo 112).
L’esame di caso dovrebbe condurs dl’insegnadell’andis della rdativa sabilitae
Srutturaziore di tai sottosstemi decisondi: sed trattadi semplici “tavoli negozidi”
oppure di vere e proprie strutture decisondi con strumentazioni adeguate.

2. Alivdlod sottosistema infor mativo occorre segndare che, non ostante il preciso
orientamento contenuto nelle norme piu sopra citate, Samo ancoralontani da una effettiva
interoperabilitatrai divers sstemi informetivi digponibili: trail SIL eil SSIMP, per
esempio, maanchetrai ssgemi informativo cogruiti dai sngoli Enti Locdli.

Per la gestione ddl nodo “Obbligo scolastico/obbligo formativo” questo € un punto cruciae.
S tratadi unaindicazione di lavoro molto concreta, che necessitadi investimenti
consgenti Sadi natura economica che di competenze scientifiche.

3. Alivdlod sottosistema innovativo (ricerca e produzione di know how) occorre ancora

raccordare pienamente soggetti e igtituti, nonché il flusso e didtribuzione de know how.
Cito solo il campo di raccordo tra IRRE, Universita Enti di ricerca (ISFOL per esempio), e
le problematiche di piul urgente definizione:

» |l dgemadi dassificazione professonde

» Ladgrumentazione di vautazione delle competenze

» Lastrumentazione per la certificazione e per la costruzione di portfolio

individudli
» Lamodularizzazione dei percors formativi (Sascolagtici che extrascolatici)
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Sono dtrettanti oggetti di ricerca che solo qualche circolare ministeride da per “assunti e
disponibili”. Sono in redtaun ampio territorio di sperimentazione sul quae pud e deve
esatars il Sgemainnovativo.

. Alivdlodi sottosistema tecnico-operativo s rimanda a quanto detto problematicamente
sullanecessitadi dotars di “tecnostrutture miste’ con ampie capacitaoperative e
decisondli.

Non sono molti gli esempi cui riferirs per una“andig di caso” che orienti le decisoni.

Mi sento di riproporne due: le “tecnostrutture miste” che vengono messe in campo per
esempio nel cad di interventi della protezione civile ndle situazioni di cdamita(le
competenze di pitl Soggetti S concentrano operativamente sulla tecnogtruttura, senza
necessitadi rinviare ale procedure proprie di ciascun soggetto)

Ed un caso meno inquietante che interessa: |a tecnostruttura messain campo per operare gli
interventi di risanamento eriparo dellaTorre di Pisa

Li propongo come veri e propri studi di caso, per reperire moddli di intervento che,
mantenendo |e competenze di ciascun soggetto, indichino le modaitae le garanzie di loro
incardinamento operativo su una struttura a partecipazione mista e caricata di competenza
tecnica

. Sul piano tecnico operativo e anche did ocata una questione fondamentale per la gestione di
drategie pubbliche, che ha vadore generde e dunque anche un risvolto specifico sul piano
dell’ offerta formativa per il diritto alaformazione fino d 18esmo anno.

So che e questione che suscitaasnistramolti “mali di testd’. Ma sono convinto che 5a
cattivo medico chi, per curare la cefdea, decapitail paziente.

E' laquestione ddI’ dternativamake or buy, cioe della gestione e produzione diretta di
savizi da parte ddle amministrazioni pubbliche o ddla acquiszione di sarvizi daterzi.

Non entro nel merito del pure importanti risvolti idedli o ideologici che tae questione pone.
Vorre solo che fosse chiaro che sotto il profilo delle problematiche di gestione di strategie
pubbliche, I’ dternativa make or buy non corrigponde a quella della“ privatizzazione'.
Sotto questo profilo g tratta solo di comprendere e decidere se la Pubblica Amministrazione
risolve in se autonomamente, in autosufficienza tecnico- operativa- scientifica, la capacitadi
costruire una offerta pubblica coerente con |la Strategia, oppure se ricorre operativamente a
competenze e risorse tecnico scientifiche e organizzative di terzi, sempre con I’ obbiettivo di
offrire un servizio pubblico a cittadini.

Owviamente tae problematica e vissuta con connotati, consstenza e Sgnificai diverd trail
mondo dell’istruzione di “comando statae’ sa pure equilibrato dalle dimensioni

dell’ autonomia delle Istituzioni scolagtiche, eil contesto delle autonomie locdi.

In particolare per quest’ ultimo I’ dternativa make or buy € pregnante, poiché ad essa s
riferiscono in termini operativi acune scelte fondamentdi. Ne indico due essenzidi:

» |l carattere dd sstema della formazione professionade che s vuole codtruire: traun
impianto ad orientamento “corsude’ (quale € per esempio nella esperienza ddla
Provinciaautonomadi Trento) o I'impianto ad orientamento “progettuae e
agenzid€e’ quae e di dtre Regioni. Il ricorso dla dternaiva make or buy é
evidentemente diverso ndlle due moddita

» |l 9gemadegli “accreditamenti” che dovrebbe dimentare in modo garantito, sotto il
profilo della*“ srategia pubblica’ il ricorso e |’ affidamento ddl servizio pubblico a
risorse terze.

Le diverse redtaregionai hanno affronteto il problema con strumenti e procedure
proprie; mi pare opportuno pero sottolineare che questo € un campo necessitante di
maggiore attenzione per il rgpporto tra strutture del sistema scolastico e ambiente
regionde.

L’ esperienzaci dice che daun lato gli Itituti scolagtici (penso in particolare aqueli
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dell’ ordine Tecnico e Professionale) sono concentrati di risorse e di know how nélla
progettazione formativa che potrebbero piu ampiamente procedere d proprio
accreditamento, come singoli 0 meglio ancora come consorzi, come “agenzie
formative’.

Dall’ dtro, visto che piu spesso dleloro Strutture S ricorre anche daparte di dtre
agenzie formative, in un Sstemadi “triangolazioni contrattudi”, da parte delle
Regioni stesse 5 dovrebbero trovare vie piu attente dl’ accreditamento, se non con
corse preferenzidi, dmeno con una attenzione specifica

In conclusione vorre ricordare chel’ingeme delle esperienze, del tentativi, delle soluzioni esperite
lungo questa via complessa di definizione e gestione di Strategie pubbliche, da parte di soggetti che
vengono “ingaggiati” da nuove normative o asstti idtituziondi, maanche chiaméati arinnovare e
rileggere antiche competenze, sono fortemente caratterizzati sul piano locae.
I moddlli di “sstema dellaformazione professonaée’ per essmpio, sono divergficati: di impianto
corsuae, con ordinamenti regolari e definiti, o di impianto progettuae e agenzide (tipici | Sstemi
ce fanno riferimento quas esclusivo dle risorse FSE).
L’andis di modelli ed esperienze diviene percio un esercizio che, mantenendo pureil vaore
teorico e conoscitivo che ha, ha significato operativo piu stringente, Sa per dimentare procedure di
benchmarking, di copiatura e miglioramento delle esperienze, Sa come “controllo e vautazione’ di
process.
Sarebbe probabilmente opportuno che, alivello di “Conferenza Unificata’, con il concorso di tutti i
partecipanti S desse vita ad un vero e proprio sstemadi monitoraggio unificato, capace di
dimentare il triplice impegno che é sotteso atae articolazione di esperienze:
Alimentare conoscenza da parte dei decisori pubblici sulle diverse dterndtive erisultati di
drategia
Alimentare le procedure di controllo e va utazione che devono codtituire I’ opportuno feed
back per i decisori politici e per il legidatore
Alimentare I'informazione verso i cittadini, che rappresentano il referente ultimo
dell’'inseme dd|’ attivitapubblica e che devono essere posti in grado di “decidere’.
Cioé di detenere la strumentazione esauriente per esercitare il fondamentale “ diritto di
cittadinanza’ che e quello della“ddiberazione’.
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