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amministrativa e sulla digitalizzazione, quindi sulla modernizzazionea delibblica

L' YYAYAAOGNITA2ySs daz2y2 GNFX €S LINAR2NRGt LISNI fF
RSTAYSYR2 dzy LINRPANI YYIlI L dzNAF2YyR2 C{9 S C9{w N
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interventi di rafforzamento della capacita amministrativa e istituzionale (Obiettivo Tematico 11)

e di digitalizzazione della PA (Obiettivematico 2), oltre che di miglioramento deflavernance

multilivello nei programmi di investimento pubblico. Seguendo il tracciato della riforma in atto,

il PON si concentra sulla trasparenza nel quadro delle politiclopeati governmer®s  f QI ISy Rt
digitale, la riduzione degli oneri regolatori, i nuovi sistemi di gestione del personale e della
RANARISYT T Af NA2NRAY2 RSEt{Q! YYAYAAOGNITAZYS { G
la prevenzione della corruzione e la buag@aernancell programma nazionale deve funzionare

anche da leva e catalizzatore degli interventi su OT11 e OT2 (componente Agenda Digitale) che
assumono un peso rilevante in molti PO nazionali e in tutti i PO regionali.

Si tratta quindi di un insieme complesso di inwe&nti volti a modernizzare la Pubblica
Amministrazione italiana. Una strategia cosi articolata di rafforzamento della capacita
amministrativa e digitalizzazione del settore pubblicattuata in tutto il territorio nazionale e

realizzata nel quadro di Pgoammi Operativi Nazionali e Regionatichiede necessariamente

dzy F2NIGS O22NRAYIFYSyid2 ylITA2ylLES | AFNFYTAL R
complementaritd e integrazione tra gli interventi, per evitare la frammentarieta e la
sovrapposizionén fase di attuazione.

Tale presidio e assicurato dabmitato di Pilotaggio per il coordinamento degli interventi OT11

OT2 hitp://network.otllot2.it ).v dzS8& G2 2NBlF yAayYz23x LINBGAaGR RIFEfQl
PONGovernanceO2 a i A idzA a 0S8 Af Liddzyi2 RA NAFSNRYSyiG2 LIS
Y2YyAG2Nr 3342 RSA NR&dzAE GFGA GGSaAs Ay O2S8SNByl |

e nei programmi operativi.

bStftQl YoA(2 RSitatoSi élriténiuth Gtife imetter® & dispasiZiovie una versione

italiana delToolbox-a DdzA R LINJ G A OF LISNJ dzy | t dzag@dafe fisOrka ! YY A Yy A &
per il rafforzamento della capacita amministrativa, sia per la coerenza dei temi affrontati nei

dA BSNARA OFLMAG2tA O2y 3JftA FYOAGA LINBGA&AGA LISNI f Qt
pratiche di livello europeo e internazionale, sia come riferimento comune di sviluppo, in chiave

LINR OSaadz t Sz | & dzLJLJ2 NI 2 R S frzbnteity” (d&la Ndphckd2 Yy S A Ay
amministrativa e digitalizzazione.

Nella traduzione italiana ddloolbox  LJdzNJ NA & LISG G yR2 f QAYLR &Gl T A2y S
state fatte alcune semplificazioni per agevolare e rendere piu rapida la lettura nonché inserite
alcune precisazioni per rendere meglio comprensibile il testo.

La traduzione € frutto di un lavoro collegiale che ha impegnato numerose risorse del
Dipartimento della funzione pubblica con il supporto di FormezPA. Il coordinamento e la
revisione della tduzione sono a cura di Laura Massoli, Dirigente del Servizio per la
Programmazione Europea. Hanno contribuito al lavoro di traduzione, revisione linguistica ed
editoriale: Teresa Ascione, Barbara Balzano, Alessandro Bariani, Velia Ficchi, Irene Gulino,
Omella Liguori, Marco Marrazza, Paola Miglietta, Claudia Migliore, Stefano Pizzicannella,
Benedetto Proia, Giovanna Surleti, Fabio Tamburrini.

FtfQSRATA2YyS AGFEAL YL
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Prefazione

La qualita delle istituzioni, sia politiche che giudiziarie, rappresenta il fattore determinante del

benessere di un Paese. Allo stesso modo, per adempiere agli obblighi e conseguire gli obiettivi

RSt ¢NIGdGFd2 SdNBRLIS2: ljdzftA 1 ONBaOAll &d23808yAo0AfSsS S fQ2¢(
0ggi piu che mai considerata un presupposto essenziale.

Le pubbliche amministrazioni devono essere in grado di adattarsi ai cambiamenti dinamici e

dLJS5aa2 NIRAOFEA RStEftQS8S02y2YAlL S RSftfl a20ASditd LYy dzy Y2y R2
policiesche hanno riscosso successo in passato non sono piu sufffieiadeguate a soddisfare

le esigenze dei cittadini e delle imprese del futuro. La capacita di rispondere ai bisogni di oggi e

di anticipare quelli di domani, adattandosi agilmente ai cambiamenti, deve quindi diventare una

caratteristica permanente delestore pubblico. In particolare, le pubbliche amministrazioni del

R2YI yA RS@g2y2 S3a8SNB TFT2yRIFEGS adz LINR y OA LA RSttt QSGAOI =

R S fadcdnritabilitg ®

[ Q! yA2YS 9dzNRLISI adzZllR2 NIl €S8 | YYAyadattarduhkil A2y A RSIt A {dFdA
cambiamenti futuri. Nel corso del Semestre Europeo infatti, la Commissione esamina la

performancedelle amministrazioni degli Stati membri e valuta le possibili aree di miglioramento.

Sulla base di questa analisi, il Consiglio Europeo adatteomandazioni specifiche per ogni

paese CountrySpecific RecomendatiomqsCSRs)l Fondi Strutturali e di Investimento Europei

(European Structural Investment FuQdSIF prevedono un obiettivo tematico specifico per il

miglioramento della qualita e dla capacita amministrativa delle pubbliche amministrazioni. In

particolare, per il periodo di programmazione 262@20, 18 Stati membri investiranno circa 4.7

YATfAFNRA RA 9dzNR yStfQlFlYoAGz2 RSt C2yR2 {20AlItS 9dNBLIS2 S
Regionale

[ Q20ASGGAG2 RA 1jdzSadl DdzARF tNIGAOF 8§ jdzStt2 RA a2ad0SySNB:
coloro che intendono costruire pubbliche amministrazioni in grado di promuovere la crescita di

societa prospere, eque e flessibili. La Guida prova admigli Stati membri approfondendo le

raccomandazioni specifiche per paese e proponendo strategie di successo e progetti operativi.

Essa non rappresenta una panaceauna soluzione ad ogni problema per costruire

amministrazioni di qualita, ma cerca di treze insieme vari aspetti ed esperienze facilitandone

t QI O0SaaAoAtAGLE 3tA FTRRSGGA A tF F2NRO

La Guida non vuole neanche essere una riformulazione della politica europea. Essa mette

insieme le varie politiche europee esistenti e gli standiatérnazionali sulla la qualita delle

pubbliche amministrazioni di ogni paese. In particolare, attraverso circa 170 casi studio raccolti

Ay GdzidA 3tA {dFrdA YSYONR S ySt NBadGz2z RSt Y2yR23 Affdzadh
strumenti in tema di quétia della pubblica amministrazione.

b2y 8§ dzy Lidzyi2 RQI NNAG23 Yl dzy Lidzyi2 RA LI NLSyTlo [} DdzA R
arco temporale ristretto, per avviare un dialogo e stimolare una riflessione. Considerato

f QFYoASY (S RAY caramtistraRiéne,f shra nedessarib Arasformarla in uno

strumento interattivo, i cui contenuti possano essere discussi, aggiornati-ereedi dagli

utilizzatori.

Ci aspettiamo che la Guida possa diventare uno strumento utile per gestire, condividere e
svluppare le conoscenze giuste che consentano alle amministrazioni europee di progettare e
definire politiche e servizi pubblici di qualitd. Ci auguriamo che al suo interno i lettori possano
trovare strumenti validi, pratici e stimolanti e che essi possaadecipare al suo sviluppo
futuro.

Michel ServozDirettore generale DG Employment, Commission Europea

Prefazione
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Ringraziamenti

LaGuidaLINT G A OF RSt f Q! 9nminhidrakiondsy dualith édzi dotuinéntotednico
NB R { iinfer-sdtviicé Graup on Institishal Capacity and Administrative Refo@ruppo
interservizisulla capacita istituzionale e la riforma amministrativa) della Commissione Europea.
Af NR&AdZ GF G2 RA  dz/pdHudichd i segRekti sérdzi, thie de2hbidnd A 2 Y S ¢
progettato, diretto e controllato la struttura ed i contenuti:

+ Reti dicomunicazione, contenuti tecnologie(Communications Networks, Content
and Technologg CNECT

+ Informatica (nformaticsg DIGIY

+ Affari economici e finanziafE€onomic and Financial Affag&CFIN

+ Occupazione, affari sociali e inclusiofinploymentSocial Affairs and Inclusian

EMPI.

Mercato interno, industria, imprenditoria e PM(Internal Market, Industry,

Entrepreneurship and SMESROW

Risorse umane e sicurezgéuman Resources and SecugityR

Giustizia e consumatofdustice and ConsumerdUST

Migrazione e affari interniMigration and Home Affairgs HOMEB

Politica regionale e urban®egional and Urban PoliGgREGIP

Ricerca e innovazior®esearch and InnovatianRTD

Salute e sicurezza alimenta(tdealth and Food SafetySANTE

Fisco e unione doganaf@axation and Customs UnigrTAXUD

*

FFEEEFEE

La Guida e stataliscussa epresentataa diversistakeholdes in numerosi forum, quali il

seminario della Commissione Europea sulla Modernizzazione nella Pubblica Amministrazione (1

H h (2 0o NBssemblaa delleT picdbl® e medie impreseStall and mediursized
enterprisesAssembly; Napoli, 2 Ottobre 2014f, Q A y O 2 NetwbkR EuiRfE6 per la Pubblica
Amministrazione (EUPAN) che ha avuto lusgtio lamNB a A RSy T | L (47 Cudbsel RSt £ Q!
2014); il Comitato deFondo Socia¢ Europe® (17 Ottobre 2014); il Gruppdi esperti & det { Q
Governmen{11 Dicembre 2014)

La @ida e le bozze dei capitadono state revisionate eommentte dai rappresentantinegli

Stati membridella Direzione Generale Occupazione, Affari sociali e Inclusione (DG EMPL) e della
DirezioneGeneraleMercato interno, industria, imprenditoria e PMDGD w h 2 Ne#&wvork of

SME Envoys Hanno noltre collaborato alla revisione: Sy SRA QG 2 | dzi SNHax +f | RAY
Community of Practice for Resultased Managementl Professoe Gerhard Hammerschmidi,

docenti ed i ricercatori d&a HertieSchool of Governanadi Berlino; ilProfessoe John Bachtler

(European Policies Research Cerfiteathcylde University)ceil Professoe Wouter vanDooren

(University of Antwerp).

Suggerimenti peziosi sono statiforniti dalle pubbliche amministraziondi tutti i 28 Stati

membri; in particolare dai funzionatiesponsabiliche hannodedicato parte del loro tempoa

rivedere, aggiornare e svilupparele bozzei @asi studiocontenuti rella Guida, e dai 22
rappresentanti delle amministrazioni degli Stati meamlshe hanno fornito commenti c

indicazionidettagliate sulle bozzepreliminari Ringraziamenti speciali vannotuatti coloro che

hanno reso possibileeon il loro contributolarealizzazione della Guida.

Il lavoro sulla Guida é stato coordinato ldabDirezione Generalé®ccupazione, Affari sociai

Inclusione della Commissione Europea, che hffidato | f f QL a G A Gdzi2 9dzNRBLIS2 R
AmministraziongdEIPA)a suarealizzazione, avvalendosiMick Thijs comeroject managee di

lain Mackiecome principale collaborater

Ringraziamenti
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Perché una guida pratica sulla
Pubblica Amministrazione?

daz2f G2 LIAG A YL NIl yaligsalitakiduh Governdxi YOO Sbriafzgftélaione tra la qualita del
governoe i buonirisultati economici & 2 O AProfessof Rpancis Fukuyama, Political Order and Political Decay, 20:

Collegare la policy ai finanziamenti

Consideratdl suo potenziale contributo alla crescita economica, il rafforzameetta Pubblica
amministrazioneé un tema richiamato ricorrentemente/ Sd If YOl ahrualedef £ | / NBa OA G| ¢
(AnnualGrowth Survey)con laquale prende avvio il Semestrair@peo per il coordinamento

delle politiche economiche e di bilanciea la @mmissione europea e gli Statiembri e

vengono definite le conseguentiacconandazioni specificheper paese CSRsrivolte ale
amministrazioni civili giudiziarie.

La dimensione, la strutturafe Q I Ydelle Bubbliche amministrazioni sono unidhegnipaese

e la loro organizzazioné di competenza nazionalédl tempo stessq una buonagovernances

A Y LR NI Iy intBres@ R BUEied fud ®@mplessaia de singoli Stati membrianche per

cercare di massimizzare il valore flindi pubblici purtroppo t AYAGF GA® { Syl dzy QSTFAOI OS
amministrazione pubblica e un sistema giudipiadi alta qualita, efficiente ed indipendente,

y2y &l N NEFfAAGAOr YSY (S LI & &akquis tofwunitari; LIt SYSy it NS STFFAOLFO
completareil mercatoA y i S N 2 raBgiihger@li abiettfvi di Europa 202@li unacrescita

intelligente, inclusiva sostenibile

Questa Guida vieatesa comeaun documento di consultazione e una risorsa € non come un manuale di istrlAa®ua
finalita e disegnalare al lettore pratiche interessanti ed efficagiproponendo esemppotenzialmente trasferibili ao

altre situazionisimilicS RA F2NYANB |3t A {dGF GA YSYo NRndazghi spetiicdhée
paeseformulate dal Consiglio Europeo.

L C2yRA { 0NXzii GdzNI £ A 80142020 spteSgpringspliciamérte g0 StalR LISA o6 { L9 0

Membri, promuovendo il rafforzamento dieigovernarey St £ QF YRR 62 SRE8A 02 G(GSYI A 02 wmwm

(OT11) dMigliorare la capacita istituzionale delle autorita pubbliche e degiikeholderse

f OQOSTFAOASYT I RSt I [ LOdzotadianzd |- Prograffi @pkrétiti KR@PM 2 vy S € @

oltre 4 miliardi di EuroUn ulteriore supporto, seppur indiretto, € 2 Ny A2 RI f ft QhoASGGA G2 GSYI GAO2
2(0T2)a tomuoveref QF O0Sa a2 s Helledetrbloghh yf 2 NMH § MGKES S O02Ydzy A Ol 1A BS¢ @
Rilevanti sono anche altabiettivi che promuovonda riforma della gestione @St f QSN2 I+ T A2y S

di particolari servizi pubblicicome ad esempiof Qh 6 A SG (A @2 (dpesenark@2 ¢ ohc¢cu X

tutelare I'ambiente e promuovere Y dz&d 2 ST F A OA Beyla gestiths defleSicqielie 2 NA Sé o

rifiuti) o gli Obiettivi tematici §OT8) dpromuovere un'occupazione sostenibile e di qualita e

42aGSYSNB I Y20X0TOiLINRE Hz2 GEWB NF 0 2 MBE dz8A2yS a20A1fS S 02VY0o
poverta e ogni forma di discriminaziahe

Piu precisamentejl rafforzamento della capacita istituziorale nelle amministrazioni e nel

settore giudiziario LINB @ A aQT 21 sakdinfrizislo dal Fondo Sociale Europeo (FSE) e dal

C2yR2 9dz2NRPLIS2 RA { @Af dzLIL2 wS 3skitazibni EhEsiadoalfiliwe = 02y f Q20ASGGA QO
e prevedibili, ma anchesufficientementeflessibiliper rispondere alle numerose sfide sociali,

! Regolamento (CE) 1301/2013 del Parlamento europeo e del Consiglio, Articolo 9.
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aperte al dialogo con cittadini ecapaci di introdurre soluzioni politicheuove e fornire servizi

YATEAZ2NRA D ¢ WOISEA ANVISYyYiRIt A2NF YSYy (2

RSt LINE

dei servizi pubblici, ana maggiore efficiera dei processi organizzativi, alla formazionerdi
dirigenza piu moderna di dipendenti pubblice magistrati motivati e qualificati

Azioni Possibili

Esempi di intervento

Risorse disponibili

Miglioramento della formulazioneR St £ Q
attuazione delle politiche pubbliche

Sistemi e metodi dpolicymakingbasati su
evidenzedefinendoexante la pianificazione e il
coordinamento, gli struranti per il monitoraggio
e la valutazione, i meccanismi di-pmgettazione
e coproduzione, ecc.

Sviluppo di strutture organizzatialeguate

Analisi strutturale, decentralizzazione,
riallocazione delle funzioni, afma delle
amministrazioni, ecc.

Progettazione e implementazione di strategi
per lo sviluppo delle risorse umane

Mappatura eanalisi delle funzioni del personale|
analisidel fabbisogno formativo, valutazione
delle performances metodologieper lo sviluppo
della carriera

arAdtA2NF YSyiG2 RStf QS

dei servizi

Riforme per ridurre gli oneamministrativ,
integrazione dei servizi (attenzionekack
office), creazione di sportelli uniciéone-stop
shopE- (attenzione afront office)

Sviluppo delle competenze iatti i livelli delle
amministrazioni e nel settore giudiziario

Programmi di formazioneoachirg, tutoraggio,
reti di e-learning

Sviluppo & fe-foRernment

Investimentiy St f QSNR I+ T A2y S
appalti elettronici é-procurement), fattura
elettronica(einvoicing), @istizia digitalde-
justice, salute in retge-health), ecc.

MiglioramentoR St f QA yuia® NI 1T A i
istituzioni

Meccanismi per la partecipaziopebblica, azioni
per una migliore realizzazione e applicazione
delle leggi, strumenti per aumentare la
trasparenza e la responsabilita amministrativa

FSE, per Stati Membri
con almeno una
regione meno
sviluppata e/o che
siano idonei

I £t QF &a Aoadd ¢
di Coesione.

Aumento della capacita degifakeholdergli
contribuire alo sviluppo delle politichper
t Q2 OO dzfi#irizibre gréambito sociale

Individuazione di partner sociali e organizzaziol
non governative

Sviluppo di patti settoriali e territoriali

Definizione daccordi nei §ettori
RStEfQ200dzLdr T A2ySs RSt
al fdziS S RSt QAalNYZA A

FSE, per tutti gli Stat
membri e le regioni

Potenziamento della capacita amministrative
legatal f f QA YL SYSy Gl 1 A2
la Cooperazione Territoriale Europea)

Gestione delle amministrazioni pubbliche, degli
organismi intermedi, delle autorita di pagament
delle autorita di audit

Supporto delle aziora favore ddla capacita
istituzionale RSt t QSFFAOASYI

amministrazionesuppotata dal FSE

Dove necessario, fornitura di attrezzature e
infrastrutture a sostegno della modernizzazione

della pubblica amministrazione

FESR, dove idoneo

Il supporto del FSEi concentrerasulle riforme orizzontali per la promozione dekmiona
governancea livello nazionale, regionale e locale. Le azionicaacitybuilding potranno
riguardare una singola autoritd o piwi un ente responsabil di uno specificocampo (per

esempiq la formulazionedelle politichex

1

utilizzando un approccio trasversalsllo stesso scopo samoltre possibile accedere anche ad
altri programmi europei, comeConnecting Europe Facilitfurope for Citizens, Horizon 2020,
Justice Programme The Rights, Equality and CitizkipsProgramme

QuestaGuidaintendefornire ideee spuntiper avviare iniziativehe possano aiutare Emministrazionnazionalj ma anchde
autorita di gestione gli organismi intamedi e i possibili beneficiari, a soddisfarectndizionalitdexante e a realizzareon

successo i programril S OT18inanziati daFSE eaaltre fonti R A

Perché una guida praticauia Pubblica Amministrazione?
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Le basi del successo socio-economico

Con circa 75 milioni diipendent; il settore pubblico éQiddustrigé LJA G 3 NJ Y R &ssoR Q 9 dzNP LJ

impiegacirca il 25% della forza lavototale e rappresentaalmeno il 50% ddProdotto Interno

Lordo (PIL) Data la suaimportanza$S QI YLIA ST T I RSt , la gmdblicddl YLIZ RQIT A2y S
amministrazione ovverof Q2 NA | y Ald dedtidnedlizisoiSe fiBanziatpubblicamente-, ha

dzy Q S yigpeNafiza per la vita quotidiana dei cittadimper laperformancee le prospettive

delle imprese.

Il modo in cui il potere e esercitato nellgestionedelle risorse economiche e socigkr lo sviluppo di un paese
definito governance Una buonajovernancee definitacome la capacitdi raggiungeragli obiettivi politici dichiarati, in

linea con i principi@ A @ f 2 NA iRriSdetto @lallg i@dgSaNdasiparehzala responsabilittamministrativa
fefficienza ef dificacia.

La qualita della pubblica amministraziond@ndamentalesia per la produzione economica sia

per il benessere social& stato ampiamente dimostratohe le economiead alto reddito pro

capite hanno le istituzioni pubbliche piu efficienti ed efficd@. buonagovernancee la certezza

del diritto sono dunque elementi indispensabifier un ambienteimprenditoriale stabile. E
fondamentaleche le istituzioni che governano le interazioni economicke2 OA I f A | £ f QAY 1SNy 2 RA
un paeseispettino alcuni requisiti fondamentaicomef QI a4 Sy T | [Rdefin@ignsddz A 2y S3
strategie per favorire laconcorrenzae politiche di acquistoeque la garanzia dun ambiente

legaleefficace e dun sistema giudiario efficiente. Inoltre,una fortecapacitiamministrativa ed

istituzionale la riduzione degli oneramministrativ e il miglioramento dellaqualita della
legislazionesono precondizioni indispensabili per garantire il successo degli aggiustamenti
strutturali e favoriref | ONB A OA Gl S$O02y2YAO0F § £ Q200dzZLl 1 A2y So

La capacitybuilding che crea efficienze nella pubblica amministrazione pud aumentare la

LINR Rdzl G A @A G RBtkavefisddd definizibn@ §rdcadaarmministrativepiu veloci,

f QS NE 3 I deriz2ryidliori & piti accessibiliun pit rapido avvio dhuove impresee lo

snellimento della burocrazia per quelle esiste@rganizzazioni pubblictehe funzionano bene

rappresentano la precondizione pprogettare ed attuare politiche pubblichedi successoche

promuovano lo sviluppo soci8 02y 2YA 02 S O2yiNROodzA&aOly2 FfflF ONBaOAdGlE S |
linea con gli obiettivi di Europa 2020.

oLa produttivita non € semplicemente il risultato ldedisponibilita del capitale e della temngia o delle differenze di
capacitadei singoli lavoratori. Nel mondmoderno, il capitale e la tecnologia si muovono liberamente tra i paesi
competenze possono essere sviluppate dappertutto. La vita economica delle persone € il prodotto déi SistefiA
dei quali ciascuno opera. La differenza tra gli Stati ricchi e quelli poveri dipende dalle differenze nella qualité c
AdlGAdGdd A2yr SO2y2YAOKSéd t NEFSaaz2NB W2Ky Yléas ¢KS

Fondamentalmente, una buongovernancesi basasulla fiducia:un patto tacito 02y OdzA & A
3 2 ¢ S Ndcbndehtéo chef Q| dzileBgslBsértitata, a loro nome, daministrazioncivil e

giudiziarie Se le pubbliche amministraziodévono soddisfareefficientemente i loro mandati

neff QS & $elfvtedeladr@ conferitoe nella gestionalelle risorsepubbliche cosida guidare le

loro economie verso la prosperitai eittadini verso unamigliore e piu sicurgualitadella vita

allora hanno bisogno di legittimazione di credibilta agli occhi del pubblicoi (cittadini, gli

elettori, gliutenti dei servizi e i potenziali imprenditorijelle imprese esistenti, deghvestitori

potenziali edelle stessealtre amministrazioniA questo scopalevonooperare comedatori di
lavorocorretti, legislatorimparziali e partner affidabili.

2 Commissione Europea, DG Impresa (2042)cellence in public administration for competitiveness in EU MemberéStates

Perché una guida pratica sulla Pubblica Amministrazio


http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/themes/34_quality_of_public_administration_final.pdf
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Negli ultimi otto anni, & 2 y Rl 3 3 Abaréh&trof h@@alelyidrato un calo generaledella

fiduciadei cittadini europei nei cofronti dei parlamentari e dei governi naziondi.base ai dati
di marzo 2014il loro grado di fiducia si attesta rispettivamente su una meliiappenail 27% e
26% Allo stesso modo & diminuifal  F A RUEGuAchesey dfo fnigiale partivala una base
piu alta.

La fiducia & soggettiva e puéssere influenzata negativamente da usarie di fattori.
Indipendentemente d&iingegro delle singole organizzazioni e dei funzionari, le percezioni
possono influire drasticamente eindebolre la fiducia nelle pubbliche amministrazioni
inducendocittadini e impresea ricorrerel A OF YYEAA A YT 2 NE f Q2 YITBNAY ¢
costringendodi conseguenzé& governia doverreperire maggiori risors@er pagare i servizi

% dei cittadini europei che "tende a fidarsi dei..."

=== Parlamenti nazionali === Governi nazionali

pubblici egarantireil benesserela crescitaRA  dzy' & Slyyi ik ¥ SoeNiaevadine i | ¢
sondaggi di opinione dagli esiti elettoralie un segnale evidente delfgerdita di fiducia nelle
istituzioni LQF g@Sy G2 RStt+ FAyYylFyl |l 3dne fattod e KanniR St |
ulteriormente contribuito al calo della fiduciacon conseguente difficolta delle pubbliche
amministraziona stimolare la ripresa economicaaamigliorare gli standard di vita.

dLa crescita della fiducia rappresenta un investimgfts f £ I NJA LINB & el bRriedsdresScialz pe ivftur
La fducia & sia un input per le riforme economicheecessan LISNJ f QA YLI SYSy it &, all3 gtédso
tempo, un risultato delle riformeshe dipende da e allo stesso tempo influerizeomportamentidei cittadinj delle
organizzazioni e le deasiimportantiLISNJ £ QS O2y 2 YA I  Di canseguersgadidudiahblfovean 21
parte dei cittadini e delle imprese S& &Sy T Al £ S LISNI f QST T hubblids diain te@pi Huchi
sia intempi O | (i Sk @BAuX @ per accresddB f I FA RdzOA | OAbasihdgéch Set J6 X BIRE |
Govermnent at a Glance, 2013.

La fiduciaé determinata dalleaspettativeS  Rebpkrier@a. Mentre ci sanlimiti su come i
governi possno influenzarde esperienze/ S f fd€I&riedvs 24 ore sude deisocial mediale

aspettative sono uno standardche le amministrazioni possongrendere come punto di
riferimento percalibrarele proprie performance

Perché una guida pratica sulla Pubblica Amministrazione?
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Fiducia nelle istituzioni nei 28 paesi UE,

Marzo 2014
Regioni ed enti locali || INIENIEEE-S
Unione Europea
Parlamenti nazionali
Governi nazionali
Partiti politici 17 79
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Sifida ® Non si fida Non sa

Ltk fdz0S RA OASZI §iatBrkal&seie $1 médiapiv di@deyeenkcdtS RA T A RdzO

delle autorita locali e regionali (46%), generalmente percepite piu vicine ai cittadini e alle

impres€é® [ S FYYAYAAUGNITA2YA LR&aazyz2 | yOKS O2ydtNB adz dzy AYRA O
derivalorod A &aAy32fA aSNDAT A Llzooft AOA SNRIFGAZ & OKS RA az2ftAaidz
RA FTARMZOAlI ySA 3I2FSNYyA ySt 2N O2YLX €sm2d Ly YSRAFZ RIFf (.
(OECD Organisation for Economic @peration and Developmenhei suo paesi membri, &

NR &dzt GF G2 OKS fpialty pekiG&8viziRligizid IbdaldA0204), se§uiidanita

(71%), istruzione @%) e sistema giudiziario (51%). Il livello di fidpaiabassacsi registra per i

governi nazionali (40%).

Per guadagnare e mantenere [éducia la Rubblica Amministrazionedeve fare propri alcuni

principi fondamentaliquali lalegalitd integeita efirparzialita, e dimosare doti di apertura,

efficienza eresponsabilita amministrativaPer dzy Q| y | f A @ghata kilAvédla IR Sezidne

G tincipi e valori di una buonajovernancé R A a Buidd &dlla quale & evidenziata

fQAYLRNIFYTF y2y a2f2 RSttt RSTAYATA2yS S O2yRADGBA&AZYS
giudiziarie a tutti i livelli, ma ancHa loro correttaapplicazione.

Pl
w

Fareriforme intelligenti significadunque costruire amministrazioni forti @essibili,in grado di
comprenderee soddisfarei bisogni immediati dei cittadini e del imprese;amministrazioni
proattive e adeguateper il futuro, pronte per i bisogni sia di una societae invecchiaia di una
societa sempre piudinamica capaci dirispondere #e sfide delcambiamenti climatici e
potenzialmente di saper adattarsi alla digitalizzazione di ogni aspetto della nostra vita. Il
rafforzamento della qualita della pubblica amministrazione richiede una riflesstarstantesu
come le istituzionipossano creare valore aggiunto progettando e definendo politiche che
favoriscando sviluppo economico e socialgioimplica,per esempio:

WALISY&alI NS fQlYoAl2 RA AYyGSNBSyG2 RStfQFYYAYAAGNITAZYS |
Ridefinire i processi amministrativiley OSy i NI NI A adzf f Qdzi Sy i S

Investire nellecapacita dedipendentistatali e della societa civile

Fare un uso migliore delle ICT peleguarsi aibisogni& t £ | @iliOA St

aA 3t A2 NI NEBnprengitordle do pochégoleintelligenti.

 F

% Specia¢ Eurobarometp 415, 6Europeans in 20£4
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http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_415_en.pdf
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dLa riforma della pubblica amministrazione e di solito considerata un mezzo per arrivare ad uno scopo, e non u
in sé. Per essere piu precisi, dovremmo forse dire che essa € potenzialmente un mezzo per arrivare ad una n
discopi,traiqua A Af O2yGSyAYSyidG2 RStflF &aLilSal LlznofAlOFs 7
RStfS T A2yA RA 3J20SNy2 S f QlsidaydhyéraefficRes Nef raggildgese &nhest
importanti obiettivi, la riforma del management pubblico puo nel frattempo essere utile anche a conseguire ur
numeio di fini intermedi, comeafforzare il controllo dei politigulla burocrazialiberarei funzionari pubblici dai vinco
amministrativiche non consentono lodi svolgere le proprie funzionifforzare la responsabilita digoverro verso la
cittadinanzaper le sugolicye programmé. DS SNIi . 2dzO01  SNIiZ &t dzof AO al yI 3¢
2011.

Non esisteunQ dzy far@lia per migliorare lgovernarce Ogni paese, in basalla sua struttura
di amministrazione civile e giudiziaridevetrovare la soluzione piadeguata dé sue strutture

ai suoi sistemi ealle sfideche deve affrontare Analogamente non esiste un unico modo
& O 2 NdNEBlin&imtIare lgoliticaverso & qualita della pubblica amministrazione.

Questa Guida aiuta gli Statiembri aspostare la prospettivdalla teoria alla praticail suo fine e quello dinigliorare
la qualita del QI YYA YA & NI T A 2 deSisioni @2ri6iniansdipropofefidb Aecniche e strumentiratici,

provenientiR I i dziedlire. £ Q! 9
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Guida per i lettori

La Guida Pratica per una Plibe amministrazione di qualit& stata concepita come un utile
strumento per le amministrazioni pubbliche che si trovano ad affrontare le sfide della buona
governancein un ambiente in costante evoluzione. Esamina gli elementi chiave della buona
governance e nette in evidenza le risposte concrete e positive alle problematiche

RSEEQFYYAYAAGNI NB YSaasS Ay Fdd2 yS3ta {dFda

Quella presentata in queste pagine € solo una sintessuida completa in inglese € disporié
in versione elettronicagui.

La Guida approfondisce la gestione delle politiche e dei servizi pubblici. In particolare si
02y OSy i N} godetnantatomédpebgesso Norcopre le specificita di singole politiche

o specifici servizj focalizzandogper esempicsul'istruzione, il fisco, la salute, la concorrenza, la
formazione, ecc. Orientamenti specifici sulle politiche relativamente a questi temi si possono
trovare in dtri documenti della Commissioreiropea e degli Stati membri.

Destinatari

La Guida si rivolge ablicy makerdella pubblica amministrazione degli Stati membri a tutti i
livelli - nazionale, regionale e localealle autorita di gestione e agli altri sggfti coinvolti
nell'attuazione dei fondi struttali e di investimento europeoE(iropean Structural &
Investment Fundg ES). Allo stesso tempo, ci auguriamo che la Guida risulti di interesse per un
pubblico piu ampio, come il personale degli enti putiblgli accademici e gli studenti della
pubblica amministrazione, cosi come per i cittadini e le organizzazioni della societa civile.

Struttura

Al fine di ispirare riforme di buongovernance per so§ SY SNBE f NBFALERTTFT A2y S

rendere operative le idee giolicy, questa Guida € stata concepita con wtauttura tematica
che dovrebbe aiutare gli Stati membri nell'attuazione dei loro programmi e nel rispondere alle
Raccomandzioni Specifiche per paese

+ Tre capitoli trattano lefunzioni fondamentalidella pubblica amministrazione, vale a
dire il policy makinge la sua attuazione, monitoraggio e valutazione (tema 1), la
fornitura di servizi (tema 4) e la gestionellé finanze pubbliche (tema 7);

+ Un capitob si concentra in particolare sulggande sfidadella buonagovernanceper
garantire un comportamento etico e lottare contro la corruzione (tema 2);

+ Un altro capitolo prende in considerazione ineccanismi della pubblica
amministrazione, vale a dire il ruolo delle istituzioni e dei loro funzionari nella

NBEFEEATTEFETA2yS RSttS LREAGAOKS S RSA &ASNDAT A

+ Infine, due capitoli riguardanoapplicazionedella buonagovernancein due setori
fondamentali per il semestre europeo, vale a dire 'ambigntgrenditoriale (tema 5)
e il sistema giudiziario (tema 6).

Guida per i lettori

aSYONRZT GNI OO

RSff Qht

RSttt QF YYAY


http://ec.europa.eu/esf/BlobServlet?docId=13941&langId=en
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Quadro generalalegli argomenti e struttura tematica della Guida

Core functions

i Theme 1: Policy-making |

Theme 2: Embedding ethical & anti-

. 1.1Qualities of policy-making . corruption practices ’

1 W
! 1.2 Instruments of policy implementation o 3 s
I 1.3 continuous improvement and innovation 1 2.2 Building pu.b'llc trust through transparency 1 3.2 Professional leadership
. . v and accountability D .
I T | — : : 1 3.3 Modern human resources policy and
Bl Theme 4: Improving service delivery B . 23 Promot'mg integrity & reducing the scope management
! ! for o ! 3.4 Total quality management
i 4.1 Understanding user needs & expectations | | 2.4 Detecting and acting on corruption |
. 4.2 Improving processes to benefit public R« o & — = =
|  service users 1
" 4.3 Meeting user expectations of easy access S e = Applications of good governance I
I - | - o
. toservices I |
| 4.4 Using e-Government to access faster, I . Theme 5: Enhancing the business Theme 6: Strengthening the quality of D
i cheaper, better services I | environment judicial systems !
. 4.5 Committing to service standards and L | 1
I measuring satisfaction 1 . N— .
g I 5.2 Streamlining administration for businesses 6.2 Improving access to justice 1
I 1 - P E— .
Bl Theme 7: Managing public funds - 6.3 Modernising justice systems |
[l effectively 1 - 6.4 Training and continuing professional

| | 7.1Pdb
i 7.2 Public procurement

7.3 Managing ESI Funds

Guida per i lettori

I development

| singoli temi non sono isolati. Molti argomenti somadversalia piu di un temee quindi sono
evidenziati da collegamenti che in questo testo appai@gmoiquadri di colore giallo Ndla
versione elettronica completa della Guidd lettore potra cliccare sui link per passaatie

relative sezioni degli altri capitoli

Stile

La Guida intende orientare il lettore verso pratiche stimolanti e materiali utili che possono
essere personalizzati dalle amministrazioni a tutti i livelli. Qui il contesto locale e fondamentale:
ogni paese ha il suo contesto giuridico, istituziene culturale. La Guédquindi, cerca di
evidenziare i messaggi principali e le lezioni apprese in modo pragmidtiooe unaroadmap
dettagliata per risolvere tutte le sfide poste ai governi e alle autorita giudiziarie, né presenta una

serie di istruzionche, se seguiteD 2 Y RdzZNNJ y y 2

I f ubbfick AmNudiistrizioge. RSt € It

basa sulla consapevolezza che i funzionari pubblici conoscono i propri sistemi e le loro specifiche
situazioni e sono nella posizione migliore per ricavare dalla Guida ciocowhebtte funzionare

bene all'interno delle loro realtd amministrative.

Il valore aggiunto della Guida € di riunireun unico luogotre fonti preziose per rafforzare la

OF LI OAlGLE A&aldAGdd A2yl S S

fQFdddzk T A2y&nbriRSt £ S NA

Queste sono presentate in riquadri di colori diversi (sebbene ci siano anche riferimenti

occasionali all'interno del testo principale di ogni capitolo):

+ Rquadri bluy SOARSYT AL Y2

fQ2NASY Gl YSy (2

RSt

presentando politiche e iniziative dalle Direzioni Generali nel Gruppoter-
servizi, siano essdirettive, regolamenti, studi, relazioni, comunicazioni, ordini

del giorno, e programmi di finanziamento.

Riquadri verdi contengonocasi di studiorelativi alle esperienze proprie diascun

paese e sono destinati a costituire fonti di ispirazione e buoni esempi per i lettori di

ciascuno Stato membro (vedi sotto).
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+ Riquadri arancioni riassumona risultati distudi e discorssignificativirispetto al
tema, che il lettore pud trovareénteressanti come sostegno alf@licy e alle
pratiche presentate negli altri riquadri.

Questi sono i principali strumenti presenti nella Guitlaesto principale che connette i vari

riguadri, € pensato per condurre il lettore attraverso questi materiali e per sottolineare le

principali lezioni e suggerimenti che possano poi essere trasferiti alle proprie specifiche

situazioni, nel contesto delle Raccomandazioni specifiche per pd@eS®) (del Semestre

Europeo eRSt f QAYLX SYSy Gl TA2yS RSA FT2yRA {Nellax O2y LI NIAO2ft ! NB
versione eldtronica completadella Guida sono preserginchecollegamenti ipertestuale "

che forniscono informaziomiggiuntive

Casi di studio

Il cuore della Guida e costituito da quakrO casi di stdio raccolti nei paesi dellUE28 allo

scopo di informare, ispirared evidenziare principi e pratiche di successo che potrebbero essere

adottate nelle e adattate alle proprie situazioni. Non si tratta"thest practic&, anche se molti

SaSYLIA KlIyy2 200GSydzi2 aia3ayrTiremid Edpeo MRiO2y2a0AYSYiA ySttQl
Servizio PubblicEPSA@ del premiodCrystal Scales of Justice

Occasionalmente sono presentati esempi particolarmente significativi provenienti da paesi del

resto del mondo. Nellaversione completa della Guidénon in questa sintesi), alcuni di essi,

mostrati inverde piu chiarg sono stati tratti da studi gia esistenti e guide pratiche, molti dei

quali sono stati pubblicati dalla Commissione europea negli ultimi anni ma &ocwra oggi

rilevanti La maggior parte dei casi studimostrati inverde scurg sono stati aggiornati,

controllati e confrontati con le fonti originali tra luglio e dicembre 2014 e presentano lo stato

RSEEQFINIS ySttS | YYAYA & @alitéribreagphofonditzénd & doitefeS RA NRAFSNR YSy (2
dei casi di studio sonmclusii contatti e le email dei eferenti che i lettori possonotilizzare

per reperire ulteriori informazioni.

Altre fonti di ispirazione significative includono:

+ Sudi finanziati dall'Unione europea, pubblicati dalla Commissione europea;

+ Le riunioni dellaRete Europea della Pubblica AmministrazioB&lPANe lacarta
tematica sul rafforzamento della capacita istituzionale e amministrativa
R SEUPAN

+ Le conferenze sulla qualita del settore pubblico débmmon Assessment

Framework CAF;

+ | report pubblicai dall'Organizzazione pda Cooperazione Economica e lo Sviluppo
(OCSE)

+ Fonti fornite dai Servizi della Commissione, dai loro gruppi di alto livello e dai loro
gruppi di esperti, e dalBtituto europeo di amministraziongubblica EIPA

Guida per i lettori


http://www.epsa2013.eu/
http://www.epsa2013.eu/
http://www.coe.int/t/dghl/cooperation/cepej/events/edcj/cristal/default_en.asp
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http://www.eupan.eu/en/working_groups/show/&tid=3
http://www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191
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http://www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191
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Principi e valori della buona governance

al[ I O02al LAG A yeldzheHdvolaipsr il Behe phiiblid&eNiRdnsiderano leseodalla prospettiva de
cittadino, diventafacile capire come procedere ed arrivare ad una buona daeisiad un passaggio successi
I RS3AdzZ G2 2 R dzy F LIINRBOOAZ2 OKS 3ISYySNBNL TARAOAI ¢
al!'y Ay iNE R dz0dugsFoy CBRIDE K 16 BB B

[ § LWzoof AOKS YYAYAAGNITAZYA SaAraidazy2 LISNI aSNIDA
sono ritenuti responsabili decittadini per le scelte che fanno per i risultati che generano

rispetto d singolo,alla famiglia,alla comunita ealla societd. MeD2 al JI2 3SN¥ Hei f QS5a S 0dz
compiti quotidiani chezengonoloro affidati? Sono iprincipi ei valori, che rappresentanta base

di una buonagovernancee definisconoil comportamento nella pubblica amministrazigne

indicandouna direzionechiarae attendibile. Tuttavia per assolvere a tale funzione i principi e

valori devono essere accettati, adottatl applicat.

GL Ort2NR azy2 O2YLRYSYy(GA SaaSyilAltA RSttl Odz Gda
forma ai comportamentit SNJ f S 6 dzNR O NualbriAdSalta qhiadta desedvizi duybSici genera un effettiv
senso di fiduciad affidabilita. Al contrariounQ A Y LIt S Y Sdghble b fa prgnSozione di valori inappropriati pi
condurre alla riduzione degli elementi essenziali di governance democratica, oltre a generare dilemmi e
decisionY I { A y 3 ® £ Commifeé&ar BuUBICManagement Research.

Cosa si i ntende per opri

| termini sono spesso usati in modo interscambiabile dalle amministrazioni, ma per gli obiettivi di
guest Guidafacciamo una distinzione in terminidlirata:

4 | principi dovrebbero esser fondamentali e duraturip 'y S&aSYLWA2 § f Q2y S
dovrebbe riguardare tutti i pubblici funzionari, sempre ed ovunque. In molti casi, i
principi vengono adottati nelle leggi o nei regolamenti, come i diritti e doveri delle
amministrazioni, inclusa ladge sul pubblico impiego.

+ | valori possono anche essemstanti, ma allo stesso temppossono emergere ed
evolversi nel tempo quando le condizioni cambian®ovrebberoessereeterni, ma
possono affiorare anche in ragione delle circostanzeome € avvenuto perla
trasparenzache & un fenomeno relativamente recente.

Tutti i principi sono anche valori, ma non tutti i valeengono poi assuntiome principi. Inoltre,
t QSyFFaA REGEF & LIS OdeMeémPd peréhk il éohtdsto dambial diwbe Y 2 RA F A (
dimostrato dalQ | O O NB & QR ddii I atdolintatiit§ $efnide piu rilevante in un contesto
come quello attuale, in clé amministrazioni sonstrettamente connesse cogli
elettori e le misure di austeritiaccentuano il ruoloRSf f QS. A ValodA Sy T |
possono anche esseiaterconnessied interdipendenti. Alcuneamministrazioni
si focalizzano suiprincipi dd f QA y (i S 3 N& { tufllizzaAdS yo8idileticiYdS ¢bdics di
comportamento Tuttavia le amministrdz2 Yy A Yy 2y &2y2 az2f2 AyGiSNBaalads
ad evitare i conftti di interesse:ci sono molti altri aspetti ella buonagovernancesgualmente
essenzialthe riguardanoliruolo di custodi, regolatori, datori di lavoro e facilitat@volto ddla
pubblica amministrazione

Principi e valori della buona governance
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L 6i mp o rd dgefinzeae condividere i valori

Ogniamministrazione opera con un proprinsiemedi valori, implicitoo esplicito,che si riflette
ySttQFrGGABAGLE | dz2 (idelR politighe puBblicherd érbdfaonadl geivikil A 2 y S

4 Alcuneamministrazioniy’ 2 y N& O2 y 2 a O iygaestitvaori &si koagis®no |
nella combinazione tra comportamentigerformancedi ogni singolo funzionario, che
determina decisioni contraddittorie ecertezza per i cittadini e le aziende e instabilita
ySttQS802y2YAl S ySttl a20AS8ito

#+ Altre amministrazioni riconoscono inveaeprincipi eai valori attenzione, struttura e
visibilita attraverso la codifica che li rende universali Bon soggettivi Queste
amministrazioni generalmentesi assicurano che tuttii dipendenti ne siano a
conoscenzae i rispettino utilizzando comunicazioni ufficiali @dici di condotta
talvolta con workshop di formazione discussioni con il personage
quando possibile,anche con meccanismi di supervisione pe
indirizzarei funzionarid S NE 2 | dzSa G A  @vaborkchish
strutturato ha il vantaggio ddoter sopravvivere ai canildi governo.

Buoni esempi: i alori condivisi del
Servizio Pubblico svedese, Principi ¢
Buon Governo nel Regno Unito

Un amalgama di principi e valori europei

La base di unduona governanceé data daun insieme diprincipi e di valori largamente
O2yRADBA&2D b2y OQS8 dzyl T2 Ngvidehrhidiska2igh® hadlasualza G ¢ 2 aaol 3t Al G
tipologia e la suaterminologia, anche se itemi sono ricorrenti. Il concetto generalmente
condiviso di pubblica amministrabne moderna pud essere riassunto 16 punti, che
corrispondono ad altrettantvalori, per i quali sono riportati in corsivotermini alternativi o
correlati(per maggiori informazioronsultarela versione digitalalella Guid

Valori Descrizione
Legalita La buonagovernancecominciaR I £ £ QF LILIX A OF T A2y S R Sgbvierhanddiscald & ¢
riferiscealld S t A it MEDKESH NIRVISE &
Integrita La buonagovernanceva oltre i vincoli legali, ciosignifica fare la cosa giusta garantendbe

f QF YYAYAa&G NIpharng ysBuro ded laffidadile pef QA YLINB &l © [ QSiJ
fondamentali. | fondi pubblici dovrebbero essere gestiti in moduoretto.

Imparzialita Le pubbliche amministrazioni dovrebbero riservare lo stesso trattamento a tutti i cittadini e a tu|
aziende, nel senso di: rispetto di tutti, correttezza ed equita, obiettivita nel prendere le dedisi
assenza di discriminazioni

Inclusivita Va ofi N f QA Vassieural che Ifovelinandesia partecipativa attraverso la promozione de
partnership con glstakeholdersin modo che le amministrazioni diventimoncretamenteorientate al
consenso.

Apertura Latrasparenzapermette ai cittadini e alle aziende doter osservare i meccanismi interdél lavoro

del governoll 6Governo aperté vaoltre, attraverso lapubblicazione delleénformazioni. Questo valore
§ AGNBGGIYSYyGS O2ftdccddtahiiy I f f QAy Of dzaABAlGL S
Centralita Le pubbliche amministrazioni sono sempre piu considerate orientate al cittadino e in grado di |
RSt f Qdzi| un contesto favorevole alle imprese. Anche questo Valors O2f t S3 I ( 2enfatitzh @
LINE FSaaA 2 yiltd, irisgetH e fa CorteBi@d A R 6

Capacita di [ OSYidN}ftAlE RStfQdziSydsS AYLIXAOL t1 O LI O
risposta che le informazioni e gli altri servizi siano forniti in modo tempestigiemandde cosequandonon
vanno bene, e mostrando agilita, elasticita e flessibilita nei momenti di crisi.

Principi e valori della buongovernance
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Valori
Connettivita

Descrizione ‘
Lt 320SNYy2 R2ONB606S SaasSNB GdAYRAODAAAOACL BB
stesso livello di attenzione e possano accedere ai servizi attraverso uno o piu portali,
discrezione. Le amministrazioni dovrebbespirarsi al principio dsussidiarietaguando adottano
f QF LILINGBEROX fovednmerit per organizzare le risse e ricorrere alcoordinamento per
assicuraraun governounitario (joined-up government)

Efficienza

[ QST T AilrdpBoyid ttainpiit e output nelle politiche, nei programmi, nei progetti, nei serviz
nelle organizzazioni. Le pubbliche amministrazioni moderne gestiscono i loro processi e le
disponibili, per ottenere i risultati migliori a favore delloro comunita. Ci si riferisce aalue for
money( rapporto qualitaprezzocconvenienzdS | £ £t QF FFARIO0AEf AlGLE FAYL

Efficacia

[ QST T laGisutahiricui @i obiettivi sono stati o dovrebbero essere raggiunti attraverso politi
programmi, progetti, servizio o attivita3df ofg@hizzazione. Ci si attendemai sempre pill spessthe
le amministraziondimostrino unorientamentoai risultatiquando selezionano ed implementano ¢
strumenti per ottenere obiettivi di alto livello e soddisfare i bisogni della societa.

Sostenibilita

In funzione del contesto il focus puo essere sulla dudsarisultati (finanziari e/o tecnigioltre la
RdzNJF G RSt QA ysif SONIEREN AR NH B f AXIVORIZG @ Sonfe Gakierdella
responsabilita sociale

Visione

In funzionedella sostenibilitg le amministrazioni devono pensare ad uno sviluppo nel medigo
termine e al soddisfacimento degli utenti deve essere raggiunto nel breve periodo, il che impl
necessita di unéeadershigforte.

Riflessione

Il concetto di eccellenza sta modificando lo status quo, cercando e sollecitandfiessione sul
miglioramentoe il OF YO Al YSy G2 | G0GNF @SNE2 f QF LIWINBYRAY
innovazione.

Innovazione

Per trasformare la teoria in realtd organizzazioni pubbliche devono essere in gradgeditire il
cambiamento Lo scopo del miglioramento si dovrebbe tradurre idzyagertura verso la
trasformazione e verso la creazione di sistemi che stimalinuovo modo di pensare e meto(
innovativiLJSNJ NRA a2t OSNB &aFARS ydz2 A4S @S a8aSNgi2S yRISM =t

Responsabilita

| governi e le loro amministrazioni devono rispondere delle decisioni chedprenpuntando sulla
legalita,t i@G SINRGE S £ QF LISNI dzNI k G NF & LI NBy T |

Introdurre 1 valori nella cultura amministrativa

Come questi valori inevitabilmente astratti per loraatura ¢ si integrano e si radicano nella

cultura delle pubbliche amministrazioni? | valori della pubblica amministraziosséluppano di
solitod dz RdzS t A@GSttAY QI YYAYAAGNIT A2y S ySi
uno standard omune incentratosui valorfondamentalj ogni singoleamministrazioe pubblia
tendeariprenderee personalizzaregropri sistemi di valori in linea cohmandato e la missione
specifica

+ Le buonepratiche suggerisconohe questi valori dovrebbero em® individuati in ogni

istituzione, impegnando il personale a stilarne un elenco completo prima e,

successivamente, a circoscriverlo focalizzandosi  sui  piu  importanti
fQFYYAYAAGNT T A 2igl&o ¢ la condividiSneBa fine digenerare
apparenenza

+ [ QSt S yaoa dicRi&dtidovrebbe essere ristrettgmeno di 10), ognunaon una

breve descrizioneUna buona soluzioné quella direndere il set di valomjestibile,in
modo che i funzionari possano facilmentehiamari durante le attivitdjquotidiane.

+ [ QStSy02 RSA @It 2 NE putbizsio rapidaimn&nieSu makdriaiNe R 2 G § 2
informativi rivolti sia al personale che agliakeholdersinclusi i cittadini e le aziende.

adzz 02\

per

In questo modo i valori dovrebbero costituire la base delle strategie

RSEEQ2NEFYATTITA2YyS S Af NAFSNAYSyd2

Principi e valori della buongovernance
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Tuttavig un mero elencali valorida sob non significa niente. Becessario:

+ R OOKAdzZRSNBE f QStSy02 RSA @I f 2 NknizidnypinO2 RAOA S
dettagliate e lemodalita dela loro applicazione in situazioni diverse. Il formato puo

dzZFFAOALE S 2 dzyt

in un linguaggio semplice, riportando situazioni di vita reale attinenti a vari aspetti del

SaaSNBE dzy aO2RAOS RA O2yR2G0L ¢

settore pubblio e alla portata di tutti i funzionari.

4+ Sotto opportuna guidaja formulazione dei valori driferimento dovrebbeessere
approfonditacon workshopdi sensibilizzazione e ttirmazione da teneresia su base
obbligatoria che volontaria, pefiscuterne analiticamente, in presenaan gruppi di
dipendenti pubblici, per rispondae ad eventualidomande & analizzae la loro
applicazione pratica. Questi esercpmtranno incontrare maggiore entusiasmo se
valoriemergeranno dall@onsultazione ee saranno in grado di suscitare un senso di

appartenenza nel personale

4+ In alcuni casile Pubbliche Amministrazioni possono anche introdurreeccanismi di
monitoraggio e di rafforzamentoper & Rl NB O 2 \aii valari) Bedifnte £il
conferimento di urriconoscimentoquandovengono messi in praticana anche con la
minaccia di sanziodaddove nonvenissero seguitiCio & inevitabile se i valori sono
principi imposti dalla legge sotto forma diiritti o doveri tuttavia, ove il valore
esistente € piu asatto, le pubbliche amministrazioni possomigorrere adaltri mezzi
LISNI Ay O2N} 33AI NB  &desibidd yak deBipio Luglizzantiolar £ S € Q
sollecitazioneda parte dei colleghi(peer pressurg la supervisionedei dirigenti, le

valutazioni dellgperformance ecc.

Soprattutto, f @efrszionedei valori richiedeuna forte leadership | livelli dirigenziali apicali
possono esserée€empioRA  ljdzZl yi2 &AlFyYy2 AYLRNIFYGA A @It 2NR
segnali giustconil proprio canportamentoe le proprie azioniMolte organizzazioristituiscono
comitati etici o di valutazionger supervisionareal messa in pratica il moritoraggio del
sistema di valoreé anche per aggiornarleel tempo attraverso lgonsultazione con il personale.

Lo stato del South Australia € un esempio di tutti e tre i psopraelencatiil
Governo ha adottato un sistemanico di otto valori fondamentali (spirito di
servizio, professionalita, fiducia, rispetto, collaborazioeempegno, onestae

Un Bwn esempio Valori in
azione (South Australia)

integrita, coraggice tenacia, sostenibilita) pertiitS f S AadGAlGdzZ A2y A Lidzoof A OKSZ
consultazionepreliminare garantendo la necessagasistenza su come cias@organizzazione
puo applicarlsenza allo stesso tempo rinunciare ad avergroprio sistema di valori.

Principi e valori della buongovernance
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1. Migliorare il policy making

dl Policymaking e il processo con cui i governi traducono la loro visione politica in programmi e azioni per of
a N a drivérd iéambdiamenticoncreti desideratiSi tratta di stabilire cosa bisogna fageesaminando la logica d
F2yR2 S QS Fahdcher PokvalutdreSconie Sleve dxderk fatto e, quindirificare costantementeome
sono staticonseguiti i risultati desidergt (A Practical Guide to Policy Making, Office of the First Minister and D¢

First Minister of Northen Ireland, 2003).

Non esiste una definizion@recisa e universalmente condivisdel termine policy. ogni
dipendentepubblico ha ua suak R S Ipoli&éiin rapporto al proprio ambito di attivit®Questa
Guida, pertanto, invece di offrire una definizione univoca, si limith analizzarele
caratteristichedella buongpolicy:.

Ognibuona policy dovrebbeenunciare in modo chiaro la direzione da seguissa dvrebbe
S84aSNB Af LINE Raufafiche i Aina ditgsSidné puSyalésti pro esu contro
delle soluzionadottabili per consentire di prenderéa decisionemigliore.Dovrebbe definire una
linea diaziore in grado di condurre al raggiungimento di un risultatooa essere una semplice
dichiarazionedi intenti. Infine, dovrebbe essere il frutto di umprocessodi policymaking
sufficientemente dinamico da tenere in considerazionel icambiamento delle situazioni e
sufficientementeflessibileda adattarsiai contestie agli eventi.

La direzione definita nellpolicydovrebbe trovare concretizzazione in usiaategiache descriva

come vengono organizzatée risorse per raggiungere gli obiettivi governo.Quindi il policy

makingNJ LILINB &Sy i+ Af aLISND2NB2E A YReht@lakidaedia2 LIS NI NI
rappresentada mappaper raggiungerlo

Lescelte dipolicydei governi a tutti i livelli (sovraazionale, nazionale, regionale e locale) e la
loro implementazionejncideranno sull rinascita economica sul benessere socialeSdUE Q
negli anni a venireCid dunque rende necessariordfforzamernto del policymaking come
processo.

Principali domande sul tema Metodi e strumenti

/I 2YQ8 LINPpaIi& Ghi diche cosh contribuiscedakisionmaking?
Come possono i governi passare da ymalicy estemporanea ad uné
pianificazione piu riflessiva e a lungo termine?

Principi dipolicy

Pianificazionea lungo termine
Preparazionelella strategia
Consultazione e eprogettazione

Spesa pubblicavédi punto7.1)
Legge e struttura normativa
Strutture istituzionali e riforme
Coproduzione

Quali strumenti hanno a disposizion@alicymakersper raggiungere i lorg
obiettivi? Quali sono i loro pregi? Come possono essere implementz
meglio?

FlErFFE e

Come fanno le amministrazioni a sapere se gli obiettipalicy sono stati Monitoraggio e valutazione

NI 33AdzyGAK / 2&L LJdz5 Tl NB f QLY (inclusa laco-valutazione)
performancee soluzioni pit innovative per tutti i problemi, vecchi e nuovi Valutazionedellaperformance
Indagini approfondite
Innovazione del settore pubblico

T
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1.1 Le caratteristiche del processo di policy -making

Lt

a Qpblid 2 § Rdzy diaengi OdBdgblid&pdi solito consideratocome f afproccd

razionale aldecision makingE unavisione idealizzatadel processo dpolicy, molto simile &
modello riportato in basso unasequenzdineare, in cuisi deve completare ogni faggima di
passare a quellsuccessiva

Nella realta quotidiana, i dipendé pubblici sanno chd processo e generalmente molto piu
complessosi tratta spesso di fare scelte difficili, inserite in scenari difficili e situazioni intricate:

+

Ladefinizione dellgolicyraramentecominciada unfoglio dicarta bianco. Qualunque
AAlf Orepbidhdpolifi®, dovere legaldpbbismq pressione pubblica, event
nuovi, ecc) la formulazione dellgolicy si inseriscegeneralmente in ua cornice di

idee e proposte presistenti

[ S Fl aA RSt erdipbridédti @ spessoXiyhaitand Il piocesso dpolicy
making & soggetto a diversinterazionj in quanto implica un continuo innesto di
nuove informazioni e idee.

Lapolicyé condizionata dai vincoli temporadi ddla limitataquantita di informazioni.

La valutazione & spes$oQ I R& 234 S | &l procksgad Pexdférasburata o

perché troppo tardiva per influenzare le decisioni. Il monitoraggio érpijuente ma

non sempre sistematicdn genere ifunzionarivengonoa saperequando unapolicy

non sta funzionandocome dovrebbe grazie a riscontri piu inform#bpinione

pubblica, critiche dei media, lobbismdelle aziende) e possoncorreggerlao

abbandonarla. Un cambiamento djoverno ola nomina di un nuovdunzionaio

possonoRS G SNIXYA Y NB f QAYYSRALFGEF FNF GGdz2NF RSt LINRPOS&az S Lk
unapolicycompletamente nuova.

Il processo dpolicy makingnon potra mai rientrare in una scienza esafp@rchéi continui

Ydzii F YSY GA OKS OF NI drifefmeiitd 16 inflienzaro Gignificafivénenitédsa R A

policy& infatti condizionatad& I G G2 NRA ' f RA Fdz2NA RSt O2y(iNRff2 RSttt QI YYAYRA:
prese possono avere conseguenze inattese e non intenziokalpertanto utile applicare il

principio éadotta-e-adattaé: puntare a obiettivi di qualita ma essere pronti a rispondere agli

eventi che si manifestandmanendodisponibili a rivedere gli obiettivi operativi e le attivita,

adattandoli alle nuove esigenze.

Infine, il processo dpolicy makingpubblico & parte integrante delle politiche: i funzionari eletti
R2ZONBOOSNRE RSTFAYANB f Q2NASYy (il YSelpbfesddaidiNG £ S Ay NBfITA2yS
riferimento.

1. Migliorare ilpolicy making

























































































































































































































































































































































