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C’è una riflessione che credo sia importante fare: è difficile discutere delle regole della dirigenza se non partiamo da che cosa ci aspettiamo da un dirigente. Qual è il ruolo di un dirigente? Cosa deve fare un dirigente? Noi abbiamo di fronte due grandi scommesse, e qui riprendo un po’ il tema che trattava Corrado Clini nel suo intervento. La prima, a livello locale, è quella della costruzione di politiche integrate. Sempre più gli enti territoriali, anche i Comuni, non sono esclusivamente degli enti di produzione di beni e servizi. Sempre più essi hanno un problema di relazioni e un’esigenza di costruzione di politiche integrate e cioè di politiche che si dotino di più strumenti. Sempre più si tratta di integrare i territori tra di loro, il locale con il globale, le città tra di loro, di costruire le reti, eccetera. Adesso noi ad esempio come città insieme all’AEM di Milano e ad altre società abbiamo comprato un pezzo di EDF, la seconda società produttrice di energia. Quindi non si può pensare al Comune come ad un ente erogatore di servizi punto e basta ma esso deve diventare un motore del territorio e soprattutto un costruttore di politiche. In questo senso allora al dirigente viene chiesto in maniera molto evidente di aiutare l’amministrazione a costruire queste politiche. È impensabile infatti che le politiche le facciano i politici, c’è bisogno di dirigenti che aiutino a costruire i processi decisionali, che aiutino a trovare i punti di convergenza, che aiutino a negoziare interessi tra di loro differenti, che aiutino a facilitare l’integrazione tra i diversi strumenti di attuazione e che aiutino a garantire i diversi sistemi, che sono fatti da strumenti interni all’amministrazione, strumenti esterni, strumenti del territorio e strumenti di altri livelli. Questa è una prima grande scommessa per la quale ci servono dei dirigenti che abbiano queste caratteristiche.

La seconda grande scommessa è quella di cui parlava anche Castro all’inizio: abbiamo un grandissimo bisogno di ripensare i processi di produzione. Noi abbiamo, anche a Reggio Emilia, tutti processi fondati sui procedimenti. Abbiamo bisogno di riconvertire questa dimensione di produzione in una dimensione di processi costruiti a partire dal problema dei cittadini, dal problema dell’imprenditore. All’imprenditore non gliene frega niente dei nostri procedimenti di tipo edilizio o di tipo commerciale, lui sa che ha bisogno di avere alla svelta delle condizioni per svolgere in maniera pulita la sua iniziativa imprenditoriale. Per fare questo bisogna andare verso una costruzione dei processi a partire dal problema dei cittadini e dell’imprenditore. Questo – non me ne vogliano gli amici tecnologi – non lo risolvono le tecnologie, le tecnologie possono sistemare i moduli ma l’intelligenza di far parlare tra di loro i moduli procedimentali è un’intelligenza che noi dobbiamo ai nostri operatori. Per fare questo però bisogna realizzare uno sviluppo professionale degli operatori oggi sconosciuto. Questo vuol dire ad esempio un utilizzo di opportunità contrattuali che premino la capacità di integrare più dimensioni procedimentali. Cioè vuol dire leggere le variabili dell’organizzazione non a pezzi ma come sistema.

Rispetto a queste due sfide – sarò molto onesto – anche i dirigenti di Reggio Emilia, dove si dice che le cose funzionino bene, non sono adeguati. Abbiamo un problema di adeguatezza della dirigenza, lo dico con grande serenità. Abbiamo due problemi di fondo. Il primo è che davanti a questa situazione abbiamo bisogno di più dirigenti professional, cioè di dirigenti che non siano gestori di uomini e di risorse ma che siano dei bravi professional, dei bravi policy maker e cioè dei soggetti in grado di svolgere compiti non necessariamente di tipo manageriale. Questo vuol dire far passare l’idea che questa figura non è un dirigente da meno, perché nella nostra cultura dell’amministrazione il dirigente che conta è quello che ha tanti uomini, tante risorse, ecc. Ma questo è un ragionamento che ha lo stesso sviluppo dell’impresa fordista, dove il dirigente che pesava era quello che aveva tanto budget, tanti soldi, tante persone, eccetera. Noi oggi abbiamo bisogno prima di tutto di dirigenti competenti che vadano verso uno sviluppo di questo tipo. Il secondo problema è quello dell’adeguatezza e della professionalità dei nostri dirigenti, che non è in questo momento all’altezza di queste sfide.

Dunque è chiaro che, pur credendo molto nell’imparzialità della dirigenza e avendo da questo punto di vista una visione molto dialettica del rapporto tra politica e dirigenza, io per primo ho avuto la sensazione che ci fosse bisogno di mettere dentro qualcuno, cosa che poi non ho fatto e non farei. Perché non l’ho fatto? Perché le condizioni per far sviluppare la dirigenza e per portarla ad alti livelli di competenza rispetto alle esigenze ci sono. Prima ho sentito molto discutere dei sistemi di valutazione, io credo che obbiettivamente dalla legge n.127 in poi le condizioni negli enti locali per far funzionare bene il sistema ci siano. Cioè - parlando degli enti locali - io credo che non ci sia una necessità di ritornare a toccare le norme, credo invece che ci sia un problema di capacità di tradurre e di utilizzare questi strumenti in modo adeguato, come del resto dicevano anche Castro e Clini. 

Credo che i nostri meccanismi operativi si basino su tre elementi. Il primo è l’oggettività della valutazione, che non esiste, che non è pensabile, è come dire di volere - perdonatemi il localismo - il cotechino light, oppure la pasta che non ingrassa o la ginnastica che non fa far fatica. Il secondo è l’assenza di variabili intervenienti e cioè il fatto - come diceva Clini - che io sia valutato ma che la valutazione riguardi tutto quello che dipende da me. E qui o ci mettiamo in discussione sulla sfida oppure il confine dov’è? Il terzo è la sequenzialità dei processi decisionali, che non avvengono in modo sequenziale ma c’è invece una dimensione molto di interazione nel rapporto e nella costruzione degli obbiettivi. Dunque è chiaro che il rischio con queste tre dimensioni è che i processi e i meccanismi operativi si traducano in nuovi procedimenti, in nuove procedure che di nuovo si ancorino alla forma e che quindi poi alla fine vengano depotenziati nella loro valenza. Io in questa fase cercherò di ancorare la valutazione dei miei dirigenti alle sfide dell’Amministrazione. Cercheremo in parte di legare la valutazione a risultati che sono valutabili, come le sfide dell’amministrazione, ed in parte i dirigenti saranno valutati in modo discrezionale. La grande differenziazione sul piano retributivo – sono d’accordissimo con Castro – deve avvenire sulla base delle posizioni. 

Il problema comunque non è tanto nei meccanismi operativi, quello che io trovo debole nella mia amministrazione è un’altra questione: la costruzione del senso del lavoro dei dirigenti e la costruzione dell’identità del dirigente. Io mi trovo dei dirigenti che non hanno chiarezza negli obbiettivi, che non hanno chiarezza di dove devono andare e di quali sono le sfide che li attendono. Noi siamo di fronte ad una stagione di pianificazione partecipata molto forte: piani della mobilità di area vasta, piani sociali di zona, piani strategici della città, eccetera. Questi sono elementi che decidono un nuovo quadro della città in una stagione di fortissimi cambiamenti. Pensate che noi abbiamo aumentato di un quarto la popolazione con un 25% della popolazione in età scolare che è extracomunitaria, è ovvio che i dirigenti devono capire che per mettere in discussione, risolvere ed affrontare questi problemi si deve ridiscutere il modello di sviluppo economico e tante altre cose. O i dirigenti sono dentro queste sfide, o si sentono parte di questi disegno oppure se il problema è semplicemente quello di dirgli che devono arrivare da qua a qua e poi di valutarli ma che dirigenti sono? Dunque abbiamo un problema di costruzione degli obbiettivi dei dirigenti e di costruzione degli strumenti della direzione. 

Io oggi ho sentito parlare di contabilità economica, il Sottosegretario Sacconi citava un problema importante ma allora perché la contabilità economica e non la ligne organisé? Il problema è quello di costruire una professionalità. Il problema è quello di mettere insieme ed integrare questi strumenti di gestione. Uno può averci la mania della contabilità economica, un altro delle relazioni, un altro di altri aspetti, ma il tema di fondo è che questi dirigenti diventino dei dirigenti a tutto tondo. Se no non sono dirigenti. Io non credo che ci sia un problema di primazia di alcuni strumenti. È come se all’università noi facessimo dei corsi su una sola materia, non è che un medico può saperne solo di elettrocardiogramma, nel suo corpus disciplinare deve avere una certa quantità di strumenti da utilizzare. Quindi qui siamo davanti ad un problema di sviluppo di professionalità, di saperi, di strumenti articolati, di competenze diverse e – non in ultimo per importanza – di valori. Il punto dei valori credo che sia centrale nello sviluppo della nostra dirigenza. Lo si affronta nella prestigiosa scuola di Harvard ma anche nella nostra più ruspante Associazione Italiana dei Formatori, dove l’ultimo convegno era centrato sul tema dell’etica e dei valori. Anche le attenzioni dell’OCSE mi sembra che siano molto centrate sulle questioni dell’etica. Il tema dell’etica e dei valori per un corpo dirigente che deve dialogare con la politica in un rapporto dialettico credo che sia un punto centrale perché l’etica pubblica del dirigente è anche ciò che inibisce la politica dallo spostare di qua e di là. Questo lo si fa anche in funzione della professionalità e dell’etica del dirigente pubblico. Cioè il civil servant non è solamente un dato giuridico ma è un dato prima di tutto di competenze ed in secondo luogo di valori e di senso d’appartenenza alle Istituzioni.

Questo apre un’ultima questione, ovvero dove si formano questi valori e queste professionalità? Io dico con grande serenità che non credo che le università o le scuole della Pubblica Amministrazione siano oggi nelle condizioni per farlo, perché hanno gli stessi limiti, le stesse debolezze e gli stessi punti di fragilità delle Amministrazioni. Non è che noi possiamo dirci di aprire un’ENA e farla uguale ai francesi, perché una nostra Scuola della Pubblica Amministrazione ce l’abbiamo, ma come funziona? Possiamo dire onestamente che siamo soddisfatti di come funzioni? E perché è così? Perché gli stessi problemi, il rapporto tra politica e burocrazia, le nomine di tipo fiduciario, ecc. ecc. ce li ritroviamo in tutti gli strumenti che mettiamo in campo. Se noi vogliamo affrontare seriamente il tema dell’amministrazione e della dirigenza dell’amministrazione dobbiamo guardarci con serenità negli occhi e analizzare gli errori che sono stati fatti. Se noi vogliamo costruire dobbiamo partire dal mettere sul piatto le nostre debolezze e ricostruire - soprattutto la politica -intorno al tema dei valori e del valore istituzionale dell’amministrazione e della dirigenza. Dobbiamo ripartire dagli strumenti che ci sono e che sono di tutti per costruire una dirigenza e un’amministrazione che funzionino e che funzionino con senso delle Istituzioni e con senso del bene pubblico. 

