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Il nuovo management pubblico
Gli obiettivi di innovazione

della pubblica amministrazione

ed il ruolo del general management

di Giovanmi Rubini (%) e Miranda Bassoli (**)

Un dibattite corvetto sul ruelo del nuovo management pubblico ed
in parficolare del genernl management va affrorfate feverdn corio
della refazione che esite fra pli obicttivi di miiglicerarmentio dell'effi.
cienezd, dell vfficacio dellazione aministrativa ¢ di rreteliaramenio
detla gualitd dei servizi chae fe amvmirisirazioni locali devorno conse-
guire e gli striomenti ¢ le competenze che servona per il loro
FREETN e

Il trascorso decennio & stato caratterizzato da una forte innova-
zione legislativa finalizzata a modificare profondamente le modalita
di governo e di gestione della pubblica amministrazione, in partico-
lare degli enti locali. Obiettivo fondamentale dell'innovazione era fed
¢} quello di mighorare I'efficacia e lefflicienza di questi enti affinché
si rendessero in grado di dare risposte vere ai bisoeni dei cittadini,
dille imprese e della colletivita

A fronte dei cambiamenti introdotti dalle leggi di riforma e a fronie
delle aspenative che si sono generate nella collettivita, il processo di
innovazione stenta ancora ad affermarsi e ad acquisire stabilita. In
particolare, sono pochi ancora oggi gli interventi finalizzati ad ade.
guare le organizzazioni, le loro regole interne, | meccanismi di fun-
zionamento alla realizzarione delle attivita dagli organi istitueionali
degli enti e dalle scelte politiche e programmatiche compiute a livel-
ke locale. Questa valutazione & confermata da una rapida analisi di
quanto avwiene nei diversi enti, dove linnovazione citata avrebbe ri-
chiesto l'introduzione di strumenti che invece in molti casi sono anco-
13 oggi sconosciuti. Pochi sono infatti i comuni e le province che uti-
lizzano strumenti per la pianificazione delle attivity, il controllo di
gestione, il monitoraggio e mighormmento della qualita dei servizi, la
valutazione dei risultati (delle politiche, degli interventi, dei muoli),
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i*} Direntore generabe del Comune di Pesaro.

%) Consulente dincrione arsendale.
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Cruesti mtardi devono essere colmati al pit presto perché nel con-
tempo le amministrazioni locali hanno acquisito nuovi compiti che
=1 sono ageiuntl a guelli tradisionali ¢ che rendono ancora pil wr-
gente il completamento dei processi di innovazione, Basti pensare
alle nuove competenze in materia di sviluppo locale, a quelle deri-
vanti dal processo di decentramento amministralive ¢ a guanto sta
gid accadendo e ancora di pid aceadra nell'immediato futuro nel
nuowvo mercalo dei servizi pubblici locali. Per esercitane queste nuove
competenze non & possibile fare riferimento ad esperienze gia ma-
turate. Ciascun ente, partendo dalle caratteristiche del proprio ter
ritorio, dovra essere capace di elaborare nuove politiche, dovra do-
tarsi di strutiure crganizzative specifiche, di competenee profes-
sionali e manageriali, che oggi non sono presenti nella maggioran-
za degli enti.

Acquisire efficacia ed efficienza nell'azione amministrativa attra-
verso un scmpre maggiore utilizzo di strumenti di management, mi-
gliorare la qualith dei servizi erogali in relazione alle risorse posse-
dute, affrontare le nuove competenze derivanti dal processo di de-
centramento amministrativo, occuparsi di sviluppo locale, sono dun-
que gli impegni che le pubbliche amministrazioni locali dovranno
affrontare nei prossimi anni. Un dibattito corretto sul ruolo del nuo-
vo maragement pubblico ed in particolare del gereral managerment
va collocato in questo contesto ciod sulla correlazione che esiste frn
gli obiettivi che le amministrazioni locali devono conseguire e gli
strumenti ¢ le competenze che servono per il loro mggiungimento.

Ruolo del general management e requisiti professionali

Alla luce degli obiettivi descritti & certamente possibile affermare
che & sempre pili necessario per gli enti dotarsi di ruoli di general
mignagerner! con la flunzione principale di assicurare le condizioni
organizzative e i processi funzionali e decisionali affinché le strate-
gie ¢ i piani dell'ente, approvati a livello istituzionale, si attuino nei
modi e nel tempi stabiliti.

Le responsabilith affidate ai ruoli di gereral managemens sono di-
verse: assicurare che le politiche si traducano in strategie operabili,
gestendo il processo di pianificazione e controllo con una modalita
che metta in connessione amministratori e responsahili delle strut-
ture operative, supportare gli organi di governo a selezionare le prio-
ritd da realizzare, proporre obiettivi di efficacia, efficienza e qualita
e di miglioramento del portafoglio servizi. Un aliro ordine di respon-
sabilitd si pone al livello della gestione operativa dell'ente: raccorda-
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re strategie e risorse, definire i programmi di realizzazione delle atti-
vith, presidiare lintegrazione tra settori ed attivith diverse, definire
le strategie interne sulle modalita di acquisizione, utilizzo ed orga-
nizzazione delle risorse, controllare Fandamento della gestione, de-
finire piani di sviluppo delle risorse umane, ecc.

Le competenze che caratterizzano questi ruoli sono ampie ¢
composite, acquisibili attraverso curriculum scolastic e [ormativi ¢
attraverso specifiche gsperienze professionali.

Se prima dei processi di riforma i ruoli di direzione si caratienz-
zavano per il possesso, anche a livello eccellente, di conoscenze di
natura giuridica, nel quadro sopra delineato questo appare ampia-
mente insufficiente e superatao,

Le competenze necessarie a ricoprire il ruolo sopra descritto de-
vono infatti andare dalla “pianificazione strategica”, per decodifica-
re lambiente, delineare piani-progetti, identificare le modalita per
realizzardi, alla “gestione cconomico-finanziaria” per effettuare scel-
te appropriate di “make or buy”, valutire la redditivita degli investi-
menti. Sono inolive indispensabili competenze relative ai sistemi della
quality che riguardino sia processi che prodotii-servizi, compeienae
utili a delineare strategie di miglioramento della qualita, sistemi di
monitoraggio ¢ controllo, ambiti di possibile cenificazione; infine,
pur in un elenco parziale, vanno ricordate le competenze necessare
a gestire ¢ sviluppare i sistemi professionali degli enti che tengano
conto delle diverse professionalita presenti, degli strumenti manage-
riali disponibili, realizzando azioni di valutazione, sviluppo, mobili-
LA, incentivaziong,

Le competenze citate devono fondarsi su una cultura di base ele-
vata, aperta agli stimoli, necessaria alla lettura dei codici che una
realta in evoluzione propone in modo sempre nuovo, in grado di
supporiare una costante allenzione a quanto avvicne [uori dei confi-
ni dell'ente, che possa, in definitiva, far svolgere al management quel
ruolo di promotori dell‘imnovazione che & indispensabile alla pubbli-
ca amministrazione nel suo complesso.

Esiste, oltre al tema del possesso delle competenze, un problema
di attitudine al molo che oggi significa, per i nuovi manager della
p.a. locale, disponibilith all’assunzione del “rischio”, Messibiliti ope-
rativa che consenta di ri-orentare di continuo le scelie, attitudine a
valutare in termini di costi ¢ benefici, nel rispetto delle finalith pro-
prie depli enti locali, le opportuniti che si presentano,

Dal quadro delineato si evince che i manager della pubblica am-
ministrazione possono ricoprire pienamente il Joro ruolo dopo aver
maturato esperienze di direzione di organizeazioni/progeiti comples-
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=i, in situazioni cioé caratterizzate da costante mutamento degli soe-
nari di riferimento, con diversi livelli di committenza e diversi tipi di
destinatari, con risorse NoN sempre cerle, processi differenziati e non
standardizzati, risorse professionali di alto livello.

Ci sono oggi alcuni problemi che riguardano Vintroduzione e Tope-
rativita di questi ruoli allinterno degli enti, problemi di individua-
zione di modalith tragparenti ed efficaci di accertamento delle com-
petenze ¢ di selezione delle persone, problemi di accettarione e nco-
noscimento effettive di questi ruoli, di loro valorizzazione e di valu-
tazione dell'effettivo apporto. Certamente questi problemi ¢ sono
ma fanno parte della sfida e di quel percorso di innovazione che le
lepgi hanno delineato ma che resta in gran parte da attuare.




