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Gli ultimi vent’anni hanno visto 1’affermarsi , nei paesi membri dell’Ocse, di nuove
idee e iniziative nell’ambito della gestione pubblica. La presente analisi cerca di acquisire
una conoscenza piu approfondita dei modelli che tali nuove idee hanno generato nella
pratica, tramite 1’esame di una serie di leve politiche di primaria importanza utilizzate per
introdurre riforme nella gestione pubblica. Basandosi sui riscontri effettuati, la presente
analisi esamina piu in generale i cambiamenti intervenuti, durante lo stesso periodo, nella
conoscenza della governance e della gestione pubblica, con l’intento di aiutare i
responsabili delle politiche di gestione pubblica a dotarsi di strumenti adeguati per il
futuro.

Tale cambiamento ¢ stato soprattutto stimolato dai progressi compiuti in campo
sociale, economico e tecnologico nell’ultima meta del ventesimo secolo. Se da un lato la
pressione fiscale ha motivato in alcuni paesi il processo di riforme, dall’altro la crescente
difficolta dei governi a soddisfare le nuove e diverse aspettative di una societa in via di
trasformazione ha reso implicitamente necessario il rinnovamento della gestione
pubblica.

I governi, nei paesi membri, hanno oggi un ruolo piu ampio nella societa rispetto a
quello che avevano venti anni fa. Ma la natura dei problemi di politica pubblica ed 1
metodi per affrontarli continuano a subire profondi cambiamenti. Abbandonando
progressivamente 1’erogazionediretta di servizi, i governi concendono un ruolo sempre
piu importante alle aziende private e alle organizzazioni senza scopo di lucro, e, al
contempo, si orientano verso una maggiore regolazione dei mercati, allargando tale
azione a nuove aree socio-economiche.

Dopo decenni in cui i governi dei paesi dell’Ocse sovvenzionavano le proprie
iniziative con redditi extra, I’attuale livello della pressione fiscale ha notevolmente ridotto
le loro capacita di spesa. Nonostante anni di riforme del settore pubblico, la pressione
sulla spesa pubblica non cessa di aumentare, ¢ i governi devono continuare ad adeguarsi
ai nuovi bisogni della societa, con ridotti margini di spesa.
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Negli ultimi 20 anni, i governi hanno introdotto cambiamenti sostanziali nella
gestione del settore pubblico. Le amministrazioni pubbliche della maggior parte dei paesi
membri hanno acquisito maggiore efficienza, trasparenza, flessibilita, si mostrano piu
attente alle esigenze della clientela, e sono piu orientate al rendimento. Tuttavia, gli
assetti della pubbica amministrazione sono indissolubilmente legati alle istituzioni
fondamentali della governance pubblica. I riformatori devono quindi valutare gli
evenutali effetti delle riforme sui principi piu generali della governance.

Lezioni tratte dalle politiche per la gestione
pubblica.

Governo aperto: Nei paesi dell’Ocse, i governi stanno diventando piu aperti e
trasparenti, accessibili e consultivi. Tale fenomeno ha trovato espressione attraverso
nuove legislazioni, nuove istituzioni e una vasta gamma di misure politiche. Oggi, il 90%
dei paesi dell’lOCSE ha una Legge sulla Liberta d’Informazione e un Ufficio di
mediazione e piu del 50% si avvale di sistemi di valutazione dei servizi.

Rispondere alle sempre maggiori aspettative dei cittadini di servizi e informazioni pit
accessibili e di alta qualita, rappresenta una sfida costante per i governi. Di fronte alla
minaccia del terrorismo, preservare 1’apertura dei paesi garantendo allo stesso tempo la
sicurezza nazionale e il rafforzamento delle leggi in vigore, rappresenta per i paesi
membri un altro importante obiettivo.

Migliorare le prestazioni del settore pubblico: I governi pongono sempre maggiore
attenzione alla qualita delle prestazioni. Di conseguenza, molti paesi mettono 1’accento
sulle operazioni di pianificazione, fornitura di dati e di controllo. Molti paesi dell’OCSE
hanno introdotto strumenti di gestione e budgetizzazione delle prestazioni: il 72%
includono dati sulle prestazioni non finanziarie nella loro documentazione budgetaria,
incrementando e migliorando in tal modo I’informazione disponibile per manager e
responsabili politici.

I governi dovrebbero, tuttavia, stare attenti a non sopravvalutare la capacita degli
approcci orientati alle prestazioni di cambiare i comportamenti e le abitudini, e a non
sottovalutare i limiti dei sistemi basati sulle prestazioni. Gli approcci basati sulle
prestazioni richiedono una maggiore flessibilita manageriale. Tuttavia, le sfide maggiori
consistono nel conciliare flessibilita e controllo: nell’integrare i sistemi di valutazione
delle prestazioni in uno specifico sistema nazionale di responsabilita e di controllo.
Un’eccessiva flessibilita potrebbe tradursi in abusi e cattiva gestione; poca flessibilita
rischia di rendere il servizio pubblico inefficiente ¢ inadeguato. Occorre, inoltre, sforzarsi
di contenere i costi di transazione del rendimento ed utilizzare in modo ottimale i
controlli e i motivatori sociali “internalizzati”.

Modernizzare responsabilita e controllo: le innovazioni tecnologiche, i
cambiamenti nelle dimensioni e nella struttura dei governi, I’introduzione di strumenti di
gestione e budgetizzazione del rendimento, hanno spinto i governi a cambiare i metodi di
controllo di operazioni complesse e vaste. [ paesi dell’Ocse sono cosi passati dai metodi
di controllo ex-ante ai metodi di controllo ex-post, sviluppando processi di controllo
interno piu efficaci. Cio prova che si sta passando da un un metodo inefficace ma
relativamente sicuro di controllo della regolarita e della legalita delle transazioni
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individuali, a un metodo piu efficace ma meno sicuro di verifica del corretto
funzionamento dei sistemi. La sfida consiste nel mantenere il controllo di sistemi sempre
piu basati sulla delega, e composti da agenzie autonome e da terzi fornitori.

Ridistribuzione e ristrutturazione: In seguito alla necessita dei governi di fissare
limiti esterni alla spesa pubblica e di ridistribuire entro detti limiti, la budgetizzazione ha
perso la sua funzione di sostengo per assumere un ruolo fondamentale nella gestione
strategica. Il processo di budgetizzazione ¢ anche frequentemente usato come strumento
per realizzare riforme manageriali piu vaste. La capacita di cambiare le strutture
organizzative ¢ essenziale per creare un governo moderno. La complessita dei
cambiamenti strutturali — come lo smantellamento delle strutture esistenti o la creazione
di nuove strutture — non deve, tuttavia, essere sottovaluta. Smantellare le strutture puo
causare la perdita di continuita, di memoria istituzionale e di capacita a lungo termine. La
proliferazione di enti parastatali pit o meno autonomi rende difficile 1’azione ed il
coordinamento. I governi dovrebbero capire quali sono i punti deboli e i punti forti dei
loro sistemi attuali e costruire il cambiamento su quest’ultimi.

L’uso di meccanismi di mercato: I meccanismi di mercato di vario tipo sono
diventati molto frequenti nei paesi dell’Ocse, sebbene esistano differenze notevoli da un
paese all’altro per quanto concerne il loro uso. Tali meccanismi possono contribuire a
migliorare in modo significativo 1’efficienza dei sistemi. L’utilita di ricorrere a
meccanismi di mercato deve essere tuttavia valutata caso per caso, ed ¢ fondamentale che
tali strumenti siano specificamente concepiti per un’applicazione efficace. E pur sempre
importante proteggere i principi chiave della governance, per non confondere guadagni
privati e interesse pubblico, o offuscare la responsabilita/affidabilitd pubblica. I governi
devono garantirsi la liberta di agire nel futuro, nel caso in cui le priorita cambino.

Modernizzare il pubblico impiego: La natura dell’impiego pubblico nei paesi
dell’Ocse ha subito una notevole evoluzione Molti paesi stanno cambiando lo statuto
giuridico e le condizioni di lavoro degli impiegati statali e i loro contratti di lavoro sono
sempre piu simili a quelli del settore privato. Sono sempre piu diffuse le politiche
d'impiego individualizzate, con l'introduzione, ad esempio, di contratti a progetto e di
stipendi basati sul rendimento. Questi ultimi sono adottati nei due terzi dei paesi
dell’Ocse.

L’implementazione di queste politiche rende piu difficile il cammino verso una
cultura collettiva. I riformatori iniziali hanno sottovalutato la complessita di introdurre le
tecniche del settore privato nel settore pubblico. Tuttavia, per la maggior parte dei paesi,
risulta oggi impossibile mantenere 1’assetto tradizionale della funzione pubblica.

Trarre conclusioni pitt ampie su governance e
gestione pubblica

La modernizzazione della gestione pubblica dipende dal contesto, ¢ nonostante i
diversi governi seguano le tendenze generali, non esiste un rimedio unico per tutti i
governi. Le caratteristiche e le priorita dei governi sono diverse per storia, cultura e
livello di sviluppo. Il processo di adattamento pud essere avviato traendo insegnamento
da altri governi ma, a meno che i paesi non abbiano una cultura simile, I’insegnamento
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tratto dagli altri paesi funzionera meglio a livello di dinamiche del sistema che a livello di
strumenti e pratiche specifiche.

Il problema attuale consiste nell’organizzare il settore pubblico in modo tale che
possa adeguarsi ai nuovi bisogni della societa senza perdere la coerenza strategica o la
continuita dei valori di governance. Il processo di modernizzazione richiede ai governi di
rispondere alle esigenze di diversi gruppi di cittadini. Ma la differenziazione ¢ la
frammentazione del servizio pubblico generano un costo in termini di capacitd di
intraprendere azioni colletive. Per dare una nuova impronta al rapporto tra interesse
pubblico e motivazioni e valori individuali, i nuovi approcci di gestione non devono
limitarsi a definire nuovi tipi di contratti o a fornire dati.

Affinché i governi riescano ad adeguarsi ai cambiamenti incessanti delle societa, non
bisogna pensare in termini di riforme uniche, ma di capacita globale di definire politiche
di gestione pubblica che permettano ai governi di introdurre modifiche senza perdere di
vista il sistema nella sua totalita. Una diagnosi chiara dei problemi e una valutazione dei
risultati sono fondamentali per poter implementare delle politiche di gestione pubblica
efficaci.

Le aspettative e le domande dei cittadini non fanno che aumentare: i cittadini esigono
maggiore apertura, alti livelli di qualita di servizio, soluzioni per problemi piu complessi,
e il mantenimento dei diritti sociali esistenti. Le riforme introdotte nel settore pubblico
negli ultimi 20 anni hanno notevolmente migliorato ’efficienza, ma oggi la sfida
maggiore per i governi dei paesi membri consiste nel realizzare, tramite 1’efficienza,
nuovi profitti che permettano di finanziare la crescente domanda di governo che sta
caratterizzando il ventunesimo secolo. Nei prossimi 20 anni, i decisori politici dovranno
far fronte a scelte difficili. La difficolta di molti governi di aumentare i loro introiti
economici, pesera sui programmi di sussidio di alcuni paesi. Per soddisfare la nuove
domanda di creatori di sistemi di public management, la leadership dovra essere affidata a
funzionari in possesso di elevate capacita tecniche, manageriali e politiche, in grado di
pensare e pianificare collettivamente, e di collaborare proficuamente con gli altri attori.
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