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Comtribuii d esperiemze

_Disurions generuis

Mmrndhﬂuimmyimﬁ
il ruolo del direttore generale ')

Glowanm Rubind

1. Le aspettative generote dalla riforma

Le rilevanti innovazioni contenube nei provve-
dimenti legislativi degli ulimi onni hanno in-
ferpratato il bisogno sempre pil estesa di una
pubblico omminisirazicne di qualit & hanno
generato ullerion numerose ospefialive. Aspet
talive nei clodini di vadere finalmente una
pubblica amminisirazione efficiente, che erc-
ga servizi di qualitd copaci di rispondere alle
necessitd delle persone. Aspetiolive nei sin-
doci, nei presidenti delle province e, pid in
generale, in hiti gli eletti negli organi di go-
vermno locali di owere finalmente e condizioni
di contesto o gh sirumenti per dotarsi di strul-
lure gestionali copeci di realizzare | program-
mi delle amminisirazioni. Aspabotive nei di
pendenti della pubblica amminisirazione che
vedona riconosciulo un fuolo nuovo che con
sente loro realmente di esprimera b profes-
sionalitd posseduta « di ridore significato ol
lgworo, riscafiondo una immagine forlements
eritica nell'apinione comente dei cilodini,
Fro le innovazioni conlenute nel processa di
riforma indubliomente ve ne sonc alcune che
pis di clire hanno contribuilo a generare le
aspetolive sopro esposte. Una fra queste &
cersamente lo possibilith, per comuni e pro-
vince, di assumere un diretiore genarole che
ha, secendo quanto previsio dalla legge, il
compila di provvedere ad aituare gli indirizzi
e gl obienivi stobilit dagli argani di governo,
secondo le direftive importite dal sindoco o
dal presidente delle provincia e di sovrin-

1 Eslazione prosendala ol Con
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wendere alla gestione dell'ante, perseguendo
livelli ctfimali di efficocia ed efficienza.

Un ropido esome della realia ci rivela, od
oggi, un ufilizzo ossai limitato di questa oppar
tunikt, con ba nomina di un numero esiguo di
direftori generali do degli enfi locgli. In
wn recente convagne [marzo 1998] lo Lega delle
gutancmie locali ha illustrato i primi dati relati-
vi od una indogine sulla nomina dei diretior

i in opphcazione dalla | 12701967,
Su &0 sindaci di ciftd con popolazione supe-
riore @i 15.000 obhitonti intervisiofi, 24 non
honna intenzione di nominare il direttore ge-
nerale, 10 non honee ancora preso wno
decisione, & sono infenrionali a nominars a
breve, per 4 citid sono in corso i provvedi-
menti di neming, 16 hanno gid nominato il
direftore generale e fra quest ultimi in 11 cosi
si traka di segretori comunali ai quali @ stolo
conferito il doppio incorico

Pochi diretiari generali quindi, ma un acce-
so dibatite w questa figura, sul suo ruolo e
par cerli aspeti onche sullo sua necessita.

Ad cecendere guesto dibottilo roviomo lo
rilevonzo onche simbolica di quesia opera-
ziane: alti dirigenti pubblici di fiducia deli’om-
ministrazione assunti  fermine, donno il sen-
s0 del combiomento dei principi fino od oggi
cordine dell'omminisirazione pubblica.

Vangono infatti scardinati il principio della
inomavibilit dei pubblici dipendenti, quello
della uniformita del trattamenia, quello della
responsabilitd sulla procedura & non sul risul
tato, il principio stesso dello uniformita del
modello orgonizzativo della pubblica ammi-
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nistrozione, L'aspenctiva verso | nuovi direfio-
ri & gente copoce di rompere i vecchi schemi
burocrotici, ponendo doi problemi & non dal
le procedure, chiomati od oigonizzare & ge-
sfiro |o diversit dei programmi & degli obiel
tivi di chascuna amminiskrazione.

Le note preseniabe in queste pagine vogho-
no inseritsi in questo dibaltite, in particolore
sul nesso fra Fapportunita nuove offerta dallo
legge da un loto, le aftese di cittadini, ammi-
nistralori ¢ dipendenti doflo pubblica ammini-
strazione dall’aliro, portando il contributo di
uno csperienza realizzoko in un comune di
medio dimensione e delle riflessioni che o
pariire da questo sono sioie sloborate da chi
sCrive.

2. Il rischie di semplificazioni rispetto
a programmi ed aspetiative

Prima della legge 127 /1997 alcuni Comuni
|Belogna, Modena, Trieste, Pesaro, Arezzo)
avevano cercoio di dare risposio alle aspefio-
tive sopra individuate avviando pregetti inno-
voiivi per cerfi aspetti onficipatori rispena ad
aleuni contfenuti della riforma stessa. Guesti
progetti hanno investito i regolamenti degli
enti, gli assel argonizzativi, ka ridefinizione
dei ruck di direzione, la specificozione degh
ot di competenza dei diriganti, la configuro:
zione di un rapporto nuovo fre palifica e dire
genzo. Quasi witi questi proget hanno richie:
sto I'inserimenic nell'ente di dirigenti prove-
nienti dol privalo,

Ova che lo | 127/1997, nell'ompliore si-
gnificativamenta il processo di riforma inizie-
bo con ba 142/1990, focilia F'odozione di
alcuni strumenti @ fra questi Fassunzione di
dirigenti con confrafic o fempo determinaio
ad inveduce specificaloments la possibiliié di
assunziont del direfiore generole disciplinan-
done le compelenze, esiste |a roole preccoy-
pazione che si adoffing in medo burocrafico
queste opportunitd, solo perché previsle do
leggi dello stoto, disconnetiendo gl strumenti
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dalle loro finolils & perdendo di visto il senso
dell'innovazione. Affrontore il tema in modo
correho significa riponare il focus propsio suk
la relazione fra obiettivi da realizzare & s
menti necessari per il loro conseguimento e
collocando in questa relozione il dibotito sl
ruolo del diretiore generale.

3. Gli obieHivi delle amministrazioni

Gli obieffivi che s amministrozioni si pongo-
no sono orientoti o dare risposte positive o
bisegni dei cittodini ¢ defla colletiivita nel suo
insieme. Guest bisogni fanno oggi riferimen
to principalmanic o:

= eroqozicne di servizi di qualita, diversifice-
i rispetio alle diverse esigenze e copoci di
adeguorsi i continui combiomenti di tali esi
gonze,

* realizzozione di iniziative offe o promuove-
re la culturo e migliorare lo quolit defla vito
nelle citta;

» realizzazione di iniziative di supporio ollo
sviluppo economico con |'obieffivo di costiui-
ie “sislama” con quanio promosso doll’inizio-
fiva privala;

» semplificozione dei rapperti fra pubblice
omministrazione e citfodini ed imprese;

s progetiazione e realizzozione di infrastrul
ture ed opere pubbliche che rispondanc o
bisogni dello collenivit.

Il conseguimento di questi risuliali @ reso pid
difficile, e cio vale perticolormente per be citid
medie, da una riduzione delle riscrse disponi-
bili dovulo od un progressive ridimensiona
mento dei trasferimenti stololi & dollo confer
stuake oggettiva difficolid od inasprire la pol-
tica fiscale o toriffaria. A fronte di questa di-
minuzione di risorse & givstomente oumento-
lo, in questi onni, o copacita di controlle dei
cibodini sulla oftivid ed & nofevolmente aw
mentala la loro insoferenzo rispotio olle di-
shunzioni della pubblica amministrazione
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(Dhietivi cosi ambizios in w0 situazione
complessa sofio il profilo economico possono
essere offrontali solionto se si ogisce su due
versanti: da wn lako con ko definizione di poli-
tiche ¢ programmi con obieftivi forlemente
asplicitali [e questo & un compito che aftiene
agli orgoni di governo degli enti], dall'altro
con l'odozione di srumenti di direzione uiili
a realizzare quelle paliiche ¢ o conseguire
quagli obieftivi.

4. Gli strumenti di direzione manage-
riale nell’'esperienza di Pesare

Il pits significetivo fe primo in ordine temporo-
le) strumento di direzione prodotio dalla strut-
tura dirigenzicle del Comune di Pesaro & sio-
b il piano esaculivo di gesiione. In quasio co-
mune il Peg & inteso prevolentemante come
sirwmenio di pianificazione & cioé come pro-
cesso mediante il quale s definiscona le mo-
daolita operaive e decisionali aliraverso cui
I'ente annualmente identifica | prope ohisttivi
operafivi, ossegna le risorse, crea i presuppo-
sti per confroflare i risuliati via via conseguili.
E necessario, ol fine di otenere risuliof soddi-
shocenti, che il processo di pionificazione sia
fortlemente proceduralizzolo, che sugli obiel-
i definiti con chiorezza dogli organismi
palitici dell'ente [il processo di picnificozione
a Pesaro inizia con 'opprovazione di un do-
cumento deflo giunto che individuo i ma-
croobiettivi dell'ente] vengano colnvoltl huti i
soggefi che, medionie I'eloborazione di pac-
ni @ proposte gestionall, a quelle politiche deb-
bano dare aftuazione. Gli obieffivi devono
gssere possibili o condivisi, Guesio presuppo-
ne un coinvolgimento soslanziole della sinsiu-
ra intesa come dirigenti, responsabili di servi-
zio ¢ quadri intermedi. Per oftenere lale coin-
volgimento si deve dar luogo od uno altivita
di fipo negoziole aricolata in diverse fosi, che
pravede lo pouibilid di riaralure e correzic-
ni, dove cioscuna delle parti esercita effetiva-
menie il proprio reale.

L'ebietiivo principole di questa fose nego-
ziale & la ricarca delka compatibilita fra risor
s¢ e srategie che & goranzio di oluazione
delle scelie pelifiche del sindaco e della giun-
in. il coinvalgimento nel processo di pianifi
cazione di i | protogonisti, con evidenle-
mente diverse responsobilita, non significa
corlomente confusione di rueli. Agli ommini-
strotori spetia la definizione delle polifiche, ko
scelio delle priodiia, Il confranta e lo negozic-
zione con la strutturg servono per formulore
politiche possibili che siono supportale da ri:
sorse Individuate, da progettl gestionali defi-
niti ¢ con scodenze precise che, proprio per-
ché elaborati dal gruppo dirigente & negozio-
li con gli amminisiralon, respansabilizzono for-
temenbe chi deve attuarli.

Un piano eseculivo di gestione cosi impo-
stato, ha consentita di ripensare in modo ro-
dicole lo distribuzione e la destinazione delle
risorse di bilonco evilando che la predispasi-
rione dello stesso 31 nducesse od uno discus-
sione swi quanto dovessero essere aumenlale
ke singale poste rispefio agh slonziomenti del
I'anno precedente. | risullofl otfenuti sono una
sempre moggiore coerenza fro obiefiiv e -
sarse, una fore responsabilizzazione dellin-
tera strufturg, o “liberozione” di risorse che
altrimenti sorebbero state congelale in
stanziamenti sowrasimali e che imvece conliri-
busiscane a finanziare implementazioni di ser-
vizi esistenti o serviz del kito nuovi.

E responsabilita del direore genarale coor-
dinare il processo di pionificazione, verifico-
re lo coerenzo del Peg con gli obileftivi della
giunta, stimolare I'afiivila di negoziazione
nelle sue diverse fosi e formulore lo proposio
definitiva.

Un'aliivitd gestionole pionificala per essere
realmente efficace richiede un sistema di con-
irollo di gestione copace di rilevare gli scosio-
menti fra cbietfivi prefissati e risuliati clienul
in diversi momenfi dello gestione ol fine di
porre in essere eventuali aziom corefive. |l

controllo di gestiona, in corso di progefiozic-
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ne al Comune di Pesaro, @ pensato per essere
uno sirumenio non di controllo successivo alla
gesfione stessa mo vno strumeanto da cui fror-
re le informazioni in fomao di antrate e di cosii
tali de supportore I'cttivila geslionale in corso
& da cui ricavare fulie lo informazioni che pos-
song ¢ devono essere di sostegno ai momenti
decisionali pid significativi, E impostalo su
centri di coslo e di ncave, produce report di
natura eonlobile ed exiroconiobile per ammi-
nistralon e direzione generale o supporto della
pionificazione sirolegico e report diversificosi
a supporio dell'oftivitd gestionale per il diret
tore generale e por i diversi livelli della sirut-
ra. Cosi concepita "attivita di controllo diven-
lea sirumenio fondomeniole per il conseguimen-
o degli obieltivi fissofi in seda di pianificazio-
ne ¢ soprofiutio fovorisce Ressibilitg nello ge-
sione, Risulla quindi evidente ko rilevanzo
dello strumento confrollo di gesiione rispenio
al rualo di direttore generale in quanto respon.
sobile dell’clivozione dei progrommi, del con-
seguimento degli cbiettivi sirategici dell'ente
o del coordinomento della strutturo,

Un aliro tema di lovoro sl quale il Comune
di Pesaro si & fortlemente impegnoto ed ho
investito significative risarse & quello relotive
alla qualisg dei servizi. Un imporante lavoro
& stato svollo nell'ombilo del servizl olla per-
sona & ollo fomiglio [servizi educativi e servi-
zi sociali) ¢ verra osteso in un prossime hiuro
ai servizi di monutenzione della citta. In vna
prima fose si é progenata la quali, sono cieé
shate individuate la missions attuale di cioscun
sorvizio @ le componenti che ne delerminono
il livello qualitative, Guesta parte del lovoro &
sinla svola da gruppi di lavoro compasti da
aperalorn degli stessi servizi con "ossistenza
di esperti esiomi. Lo quolita progenata & stata
poi roffrontoto con quella realmente ercgata
o sono stoll individuali indicatori che consen
tono di misurare la distonza fra il progefiolo &
l'srogato @ che consentironno, in future, di
monitorare costontemente gli scostamenti.
Uindividuazione di indicalon di quolits é in-
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dispensabile e pricritario per revisionare i pre-
cessi di erogazione dei servizi con |'obietlive
di migliorare I'efficienza e I'efficocia degli stes-
si. L'obietivo che gli enli oggi si pongono &
certamente quello di migliorore I'efficienza dei
propei servizi, olraverso ad esempio ko ride-
zione dei cosli, mo cerlomente questo nan
deve avveniro o discopito dello qualita. Que-
sl manuali defla qualitg risellano essere inok
tre oMtimi strumenli di lovoro nel coso di
esernolizzozione dello gestione dei servizi,
Esternolizzore deve significore riduzione ded
cosh, aumento della Aessibikis nello gestione
ma non pud significore riduzione del livello di
quolid. | monuah della quolitd in questi cosi
si rivelono utili sio neflo isposizione di
copitoloh d'oppalio in sede di goro sia qual
shumenli di controlla della gesfione esterna
nelle fosi successive allo oggivdicazione.

Ogni organizzazione impegnaba in un forle
processo di innovazione finalizzato a miglio-
rore Fefficienzo, I'efficocio e lo qualita dei
servizi pud conseguire tali risullal sala se e
sce 0 molivare e coinvolgere | dipendenti.
GQuesto principio vole ancora di pid per le or-
ganizzazioni che, come i comuni, erogano
servizi la cui quolitd & data per larga porte
dolle qualita delle prestazioni professionali &
doi comportomenti delle persone. il coinvelgi-
mento & indispensabile anche per riqualificare
Fimmagine del comune presso | eimodini, im-
magine che passe anche altroverso I'atieggio-
mento dei dipendenti nel loro ropporio con |
cifiedini utenti. le logiche che hanno guidato
le azioni del Comune di Pesare in tema di
molivazione delle persone sono state le seguen-
i | ruoli dolle persone debbono essere definit
m logiche di responscbilit o hutfi i livelli ed in
tutli gli ambili professionali; fumi | dipendenti
debbono overe garonfito ko possibilit di cre-
scere [non esclusivaomente in fermini di ingua-
dramenie ma anche in chiove di soddistazio-
ne personale, di visibilis, compelenza profos-
sionale, grofificazione econemica).

Su quesie logiche sono shate impostate wno
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moleplicita di ozioni diversificate per i diri
genti, per i quadri inlermedi, per lo restante
parte dei dipendenhi.

Per i dirigenti si & punialo prevalentemente
sul loro coinvolgimento e sulla loro responso-
bilizrazione nelle alivita pit significative del-
ko vita dell' omminisirozione & cioé nella defi-
nizione degli assetti organizzativi dei servizi,
nello altivitd di negoziczione degli obietlivi
in sade di pionificozione, Sono siati costitui
il comitato di direzione ed | comilali di area
che, a livelli diversi presidiono Faftivitd ge-
shionale dell'ente in fermini di condivisione
delle informazioni, di porfeciporions alle scel
e, ofi periecipazions alle fasi i riteratura dagh
ohiettivi durante il corso dell'anno, di indivi-
dunzione di ozioni cocrdinale fra i diversi
sattori dedla stessa area. E sioto opprovaio ed
applicoto il regolamento dei crileri e dei po-
rametri di valulazione della dirigenza.

Il coimvelgimento e la molivazione dei qua-
dri imermedi & oo assunio come il proble-
ma di maggior rilievo in quanio pur presidian-
do rueli di enorme rilevanza erono di folo
esclusi doi momenh decisioaali. Innona ullo
sono stoli effettuali colloqui individuoli con
agnuno, feauli da un esperio, finalizzol o -
costruire la storia professionale individuale ed
ocquisite elementi sul progetio prolesionale.
Con questo palrimonio di informazioni & slo-
to costitvito |'ufficic sviluppo orgonizzalive,
olle dipendenze del direhore genorale, che
promuove ozioni di sviluppo professionale di
maobilitd interna, di formazione. Sono siole
definite le competenze e le attivita di diretta
responsabilit dei quadri ed in quesio ambilo
a diverse 8¢ qualifiche ¢ stoto atribuita la re-
sponsabilis di servizi. E stolo avvialo un pro-
casso di kasparenza nell'otiribuzione delle
incenfivazioni individuali e collefiive previste
dal confrotio nezionale di lavoro prevedendo
nel controtio integrotivo aziendole criteri ed
indicatori in base ai quali debbono essere vo-
lutate le presiozioni dei dipendenti.

Per la motivazione delle restante parie dei

dipendenti si & puntato prevolentements sulla
lormazione professionale; a tole fine & stato
eloborolo ed & in corso di attuazione un pio-
no triennale che vedrd in aula lo totolita dei
dipendenti.

Di particalara rilievo ol fine della corretta o
tempestivo affuozions dei programmi @ il si-
siema di valulaziono delle prestozioni dello
dinigenzo, E questo uno strumento con il qua-
le I'"amministrazione volorizza la proprie ri-
soese & serve per volulare e presiazioni fomi-
te dal singolo dirigento o misurare la distanza
o le ahtese ed i risuliol prodani in un dato
periodo. Ciascun dirigente partecipa alla de-
finizione dei propri obietlivi ol fine di favorire
Fassenzione di responsabiliié e ['areniomen-
to ol conseguimento di risulich. |l sislema di
valutazicne del Comune di Posoro & forlements
proceduralizzato per assicurore trosparenza,
corrabezza, equits nella volulazione, Respon-
sabile istiuzionale del processo @ il nucles di
volutazione che sovrintende alla definizione
di parametri ed indicalor, alla corretta oppli-
cozione defle regole o delle procedura. Il re-
sponsabile gestionale del processo é il diret
tore generobe cha ha il compite di istruire |a
volutazione, di definire chiettivi individuali
coorenti con quelli generali dell'ente, di go-
rontire ko massima trasparenza nei ropporhi
con il volvieto, di for si che ko volulozione
diventi occasione per un moggior coinvelgi-
menfo ad uno maggiore mativazione, Il rico-
nascimento economico viene alfribuito in fun-
zione del grodo di coperturo del ruolo e dei
risultoli roggiunti. Il riconoscimento & indivi-
duale ¢ non maotura dirifi per gli anai succes-
sivi ed & determinaio onno per anna a secon-
da delle disponibility economiche e delle po-
litiche refributive decise dall’ente.

5. Dirigere il combiamento eggi
l'adazione di strument di direzione come

quelli sapra illustrati & cerlomente difficoliosa
in quanto gli anti locali sono ancora, nella
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maggioranza dei casi, cbiluch od agire nella
logica dell'adempimento che ha contribuile o
sedimeniore una culiura che tende a resiskere
all' innovazione.

Si inconlrana quindi difficolia di ordine fec-
nico, per lo complessitg degli sirumenti, ma
onche difficolia legote ol passoggic od wna
cullura diversa fondata sul perseguimanio del
risubioio.

E indispensabile un ruclo di direzione unilo-
ria, in particclare in questa fose che pus deb-
nirsi di fronsizione, per promuovere ed inseri-
re negh ent cullura e strumenti direzionali.

Mon esiste perd solo un problema di com.
petenzo possedula; esisle anche un proble-
ma i approccio al ruale, che significa dispo-
nibilita oll'cssunzione del rischio, Ressibilitd
operafiva che consenta di riarentore di confi-
nuo le oftivita svolle, aftiludine a valutare in
termini di costi o benefici le opporiunila che si
presentano per 'enfe.

Carlomente si pone il problema del recluto-
mento di dirigenti dello pubblica amministra-
zione in possesso di quesh requisili sia per ko
mancanza fo recentissima costiluzione) nel
nosiro poese di scuole di formazione speciali-
stica a livello universitario o postesperienza
sia perché non sono molto diffuse esperienze
avanzale di direzione e geshone di servizi
pubblici come in offri poesi.

Rappresento uno opportunits |'inserimento
di manager provenienti dal privato dove, per
la necessita delle imprese di odeguarsi ai re-
penlini mulcmenti del mercolo, 5i & consalida-
la una esparienza rispatio ai processi di com:
bsomenio ed innowazions.

Gluesto cerlamenia non significo né che sia
focile la selezione di queste professionalita né
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che non siono opporfune forme di supperic
olinserimento come polrebbe essere od asam-
pio un network dei direfiori generali.

Ma dietro la discussione che si sta svolgen.
do sui dirctiori generali non si nascondonc
anche precccupazioni di alira natura®

Forse si teme da uno parte che Pinsesiments
di dirigenti con le corafteristiche sopra ricos-
dafe possa rappresenlore una fuga in avondi
& cioé che tali inserimanti siano prematuri i
spefto clla copacitd degli enti di offrontare ke
trasformazioni o cui questi ruoli sono funzic-
nali e doll'alira porke esiste forse lo preccos-
pazione che questi rvali siono il veicolo oltro-
verso il quole si reclizzi wno rostormazione
impropria defla notura e delle finalitd dagli
enfi pubblici.

Probobilmonke & vero che esistono silvozio-
ni amelrate per le quali linserimento del diret
tore generale risullerebbe di scorso efficocia;
la seconda preoccupazione risulla invece in-
fendata nella misura in cui il ruoko di diretiore
generole & funzionole allo redlizzozione di
polifiche forli e delinile elaborate dagli orge-
ni di governo.

Comungue in ogni silvazione, sia in quelle
avonzate che in quelle pid armetrote rispefio
ai precessi di innovazione, serve un gruppo
dirigente moderno eon bucne copaciia mo-
nageriali, servono vomini ed crganizzozion
onentati ol servizio ed ollo quolita, in posses-
3o di strumenti evoluli per governare & dirige-
re gli enh.

Quashe innovozioni venno progaliole, roo
lizzate e cocedinate e guesto & il ruolo del
direttore generale che deve prioritariomente
assicurare lo sviluppo del combiomento.




