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bƻǘŀ ŀƭƭΩŜŘƛȊƛƻƴŜ ƛǘŀƭƛŀƴŀ 

1 Guida pratica per una Pubblica Amministrazione di qualità 

Nota allõedizione italiana 

Lƭ ǘŜƳŀ ŘŜƭ ǊŀŦŦƻǊȊŀƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŁ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛǾŀ Ƙŀ ŀǎǎǳƴǘƻ ǳƴΩƛƳǇƻǊǘŀƴȊŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎŀ 

ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭŀ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀȊƛƻƴŜ нлмп-нлнлΥ ƭΩƛƴǾŜǎǘƛƳŜƴǘƻ ǎǳƭƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŁ ƛǎǘƛǘǳȊƛƻƴŀƭŜ Ŝ 

amministrativa e sulla digitalizzazione, quindi sulla modernizzazione della Pubblica 

!ƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜΣ ǎƻƴƻ ǘǊŀ ƭŜ ǇǊƛƻǊƛǘŁ ǇŜǊ ƭŀ ŎǊŜǎŎƛǘŀΦ [ΩLǘŀƭƛŀ Ƙŀ Ŏƻƭǘƻ ǉǳŜǎǘŀ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŁ 

ŘŜŦƛƴŜƴŘƻ ǳƴ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀ ǇƭǳǊƛŦƻƴŘƻ C{9 Ŝ C9{w ǊƛǾƻƭǘƻ ŀ ǘǳǘǘƻ ƛƭ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛƻ ƴŀȊƛƻƴŀƭŜ άthb 

Governance Ŝ /ŀǇŀŎƛǘŁ ƛǎǘƛǘǳȊƛƻƴŀƭŜέ ŎƘŜΣ ƛƴ ƭƛƴŜŀ Ŏƻƴ ƭŜ wŀŎŎƻmandazioni Specifiche Paese, 

ǎǳǇǇƻǊǘŀ ƭΩŀǘǘǳŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ǇǊƻŎŜǎǎƛ Řƛ ǊƛŦƻǊƳŀ ŘŜƭƭŀ ǇǳōōƭƛŎŀ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ ŀǘǘǊŀǾŜǊǎƻ 

interventi di rafforzamento della capacità amministrativa e istituzionale (Obiettivo Tematico 11) 

e di digitalizzazione della PA (Obiettivo Tematico 2), oltre che di miglioramento della governance 

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

il PON si concentra sulla trasparenza nel quadro delle politiche di open governmentΣ ƭΩŀƎŜƴŘŀ 

digitale, la riduzione degli oneri regolatori, i nuovi sistemi di gestione del personale e della 

ŘƛǊƛƎŜƴȊŀΣ ƛƭ ǊƛƻǊŘƛƴƻ ŘŜƭƭΩ!ƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ {ǘŀǘŀƭŜΣ ƭŀ ǊƛŦƻǊƳŀ ŘŜƎƭƛ Ŝƴǘƛ ƭƻŎŀƭƛΣ ƭŀ ƎƛǳǎǘƛȊƛŀ ŘƛƎƛǘŀƭŜΣ 

la prevenzione della corruzione e la buona governance. Il 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 investimenti volti a modernizzare la Pubblica 

Amministrazione italiana. Una strategia così articolata di rafforzamento della capacità 

amministrativa e digitalizzazione del settore pubblico - attuata in tutto il territorio nazionale e 

realizzata nel quadro di Programmi Operativi Nazionali e Regionali - richiede necessariamente 

ǳƴ ŦƻǊǘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀƳŜƴǘƻ ƴŀȊƛƻƴŀƭŜ ŀ ƎŀǊŀƴȊƛŀ ŘŜƭƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛŀ ŘŜƭƭŀ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀȊƛƻƴŜ Ŝ ŘŜƭƭŀ 

complementarità e integrazione tra gli interventi, per evitare la frammentarietà e la 

sovrapposizione in fase di attuazione. 

 

Tale presidio è assicurato dal Comitato di Pilotaggio per il coordinamento degli interventi OT11 

OT2 (http://network.ot11ot2.it ). vǳŜǎǘƻ ƻǊƎŀƴƛǎƳƻΣ ǇǊŜǾƛǎǘƻ ŘŀƭƭΩ!ŎŎƻǊŘƻ Řƛ tŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘƻ Ŝ Řŀl 

PON Governance ŎƻǎǘƛǘǳƛǎŎŜ ƛƭ Ǉǳƴǘƻ Řƛ ǊƛŦŜǊƛƳŜƴǘƻ ǇŜǊ ƛƭ ŎƻƻǊŘƛƴŀƳŜƴǘƻΣ ƭΩƛƴŘƛǊƛȊȊƻ Ŝ ƛƭ 

ƳƻƴƛǘƻǊŀƎƎƛƻ ŘŜƛ Ǌƛǎǳƭǘŀǘƛ ŀǘǘŜǎƛΣ ƛƴ ŎƻŜǊŜƴȊŀ Ŏƻƴ Ǝƭƛ ƻōƛŜǘǘƛǾƛ Ŧƛǎǎŀǘƛ ƴŜƭƭΩ!ŎŎƻǊŘƻ Řƛ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘƻ 

e nei programmi operativi. 

 

bŜƭƭΩŀƳōƛǘƻ ŘŜƭƭŜ ŀǘǘƛǾƛǘŁ ŘŜƭ /ƻƳitato si è ritenuto utile mettere a disposizione una versione 

italiana del Toolbox - άDǳƛŘŀ ǇǊŀǘƛŎŀ ǇŜǊ ǳƴŀ tǳōōƭƛŎŀ !ƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ Řƛ ǉǳŀƭƛǘŁέ quale risorsa 

per il rafforzamento della capacità amministrativa, sia per la coerenza dei temi affrontati nei 

dƛǾŜǊǎƛ ŎŀǇƛǘƻƭƛ Ŏƻƴ Ǝƭƛ ŀƳōƛǘƛ ǇǊŜǾƛǎǘƛ ǇŜǊ ƭΩh¢мм Ŝ ƭΩh¢н ŀƴŎƘŜ ŀǘǘǊŀǾŜǊǎƻ ƛƭ ǊƛƳŀƴŘƻ ŀ ŜǎŜƳǇƛ Ŝ 

pratiche di livello europeo e internazionale, sia come riferimento comune di sviluppo, in chiave 

ǇǊƻŎŜǎǎǳŀƭŜΣ ŀ ǎǳǇǇƻǊǘƻ ŘŜƭƭΩƛƴǘŜƎǊŀȊƛƻƴŜ ǎƛƴŜǊƎƛŎŀ ǘǊŀ ǊŀŦŦƻrzamento della capacità 

amministrativa e digitalizzazione. 

 

Nella traduzione italiana del ToolboxΣ ǇǳǊ ǊƛǎǇŜǘǘŀƴŘƻ ƭΩƛƳǇƻǎǘŀȊƛƻƴŜ Ŝ ƛ ŎƻƴǘŜƴǳǘƛ ƻǊƛƎƛƴŀƭƛΣ ǎƻƴƻ 

state fatte alcune semplificazioni per agevolare e rendere più rapida la lettura nonché inserite 

alcune precisazioni per rendere meglio comprensibile il testo. 

 

La traduzione è 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 traduzione 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, 

Ornella Liguori, Marco Marrazza, Paola Miglietta, Claudia Migliore, Stefano Pizzicannella, 

Benedetto Proia, Giovanna Surleti, Fabio Tamburrini. 

 

http://network.ot11ot2.it/


 

 
 

Prefazione 

2 Guida pratica per una Pubblica Amministrazione di qualità 

Prefazione  

La qualità 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 

ŘŜƭ ¢Ǌŀǘǘŀǘƻ ŜǳǊƻǇŜƻΣ ǉǳŀƭƛ ƭŀ ŎǊŜǎŎƛǘŀ ǎƻǎǘŜƴƛōƛƭŜ Ŝ ƭΩƻŎŎǳǇŀȊƛƻƴŜΣ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŁ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛǾŀ ŝ 

oggi più che mai considerata un presupposto essenziale. 

 

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

ǎǇŜǎǎƻ ǊŀŘƛŎŀƭƛ ŘŜƭƭΩŜŎƻƴƻƳƛŀ Ŝ ŘŜƭƭŀ ǎƻŎƛŜǘŁΦ Lƴ ǳƴ ƳƻƴŘƻ ǎŜƳǇǊŜ ǇƛǴ άŎƻƴƴŜǎǎƻέ Ƴŀ ƛƴŎŜǊǘƻΣ ƭŜ 

policies che hanno riscosso successo in passato non sono più sufficienti e adeguate a soddisfare 

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

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

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

ŘƻƳŀƴƛ ŘŜǾƻƴƻ ŜǎǎŜǊŜ ŦƻƴŘŀǘŜ ǎǳƛ ǇǊƛƴŎƛǇƛ ŘŜƭƭΩŜǘƛŎŀΣ ŘŜƭƭΩŜŦŦƛŎƛŜƴȊŀΣ ŘŜƭƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛŀ Ŝ 

ŘŜƭƭΩάaccountabilityέΦ 

 

[Ω¦ƴƛƻƴŜ 9ǳǊƻǇŜŀ ǎǳǇǇƻǊǘŀ ƭŜ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴƛ ŘŜƎƭƛ {ǘŀǘƛ ƳŜƳōǊƛ ƴŜƭƭŀ ǎŦƛŘŀ Řƛ adattarsi ai 

cambiamenti futuri. Nel corso del Semestre Europeo infatti, la Commissione esamina la 

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

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

paese (Country-Specific Recomendations ς CSRs). I Fondi Strutturali e di Investimento Europei 

(European Structural Investment Fund ς ESIF) prevedono un obiettivo tematico specifico per il 

miglioramento della qualità e della capacità amministrativa delle pubbliche amministrazioni. In 

particolare, per il periodo di programmazione 2014-2020, 18 Stati membri investiranno circa 4.7 

ƳƛƭƛŀǊŘƛ Řƛ 9ǳǊƻ ƴŜƭƭΩŀƳōƛǘƻ ŘŜƭ CƻƴŘƻ {ƻŎƛŀƭŜ 9ǳǊƻǇŜƻ Ŝ ŘŜƭ CƻƴŘƻ 9ǳǊƻǇŜƻ Řƛ {ǾƛƭǳǇǇƻ 

Regionale. 

 

[ΩƻōƛŜǘǘƛǾƻ Řƛ ǉǳŜǎǘŀ DǳƛŘŀ tǊŀǘƛŎŀ ŝ ǉǳŜƭƭƻ Řƛ ǎƻǎǘŜƴŜǊŜΣ ƎǳƛŘŀǊŜΣ ƛƴŎƻǊŀƎƎƛŀǊŜ Ŝ ǎǘƛƳƻƭŀǊŜ ǘǳǘǘƛ 

coloro che intendono costruire pubbliche amministrazioni in grado di promuovere la crescita di 

società prospere, eque e flessibili. La Guida prova ad aiutare gli Stati membri approfondendo le 

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

Essa non rappresenta una panacea ς una soluzione ad ogni problema ς per costruire 

amministrazioni di qualità, ma cerca di mettere insieme vari aspetti ed esperienze facilitandone 

ƭΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŁ ŀƎƭƛ ŀŘŘŜǘǘƛ ŀƛ ƭŀǾƻǊƛΦ 

 

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

insieme le varie politiche europee esistenti e gli standard internazionali sulla la qualità delle 

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

ƛƴ ǘǳǘǘƛ Ǝƭƛ {ǘŀǘƛ ƳŜƳōǊƛ Ŝ ƴŜƭ ǊŜǎǘƻ ŘŜƭ ƳƻƴŘƻΣ ƛƭƭǳǎǘǊŀ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ǇǊƛƴŎƛǇƛ Ŝ ŘŜƎƭƛ 

strumenti in tema di qualità della pubblica amministrazione. 

 

bƻƴ ŝ ǳƴ Ǉǳƴǘƻ ŘΩŀǊǊƛǾƻΣ Ƴŀ ǳƴ Ǉǳƴǘƻ Řƛ ǇŀǊǘŜƴȊŀΦ [ŀ DǳƛŘŀ ŝ ǎǘŀǘŀ ǊŜŀƭƛȊȊŀǘŀ Ŝ ǇǳōōƭƛŎŀǘŀ ƛƴ ǳƴ 

arco temporale ristretto, per avviare un dialogo e stimolare una riflessione. Considerato 

ƭΩŀƳōƛŜƴǘŜ ŘƛƴŀƳƛŎƻ ŘŜƭƭŀ Ǉǳōōƭƛca amministrazione, sarà necessario trasformarla in uno 

strumento interattivo, i cui contenuti possano essere discussi, aggiornati e co-creati dagli 

utilizzatori. 

 

Ci aspettiamo che la Guida possa diventare uno strumento utile per gestire, condividere e 

sviluppare le conoscenze giuste che consentano alle amministrazioni europee di progettare e 

definire politiche e servizi pubblici di qualità. Ci auguriamo che al suo interno i lettori possano 

trovare strumenti validi, pratici e stimolanti e che essi possano partecipare al suo sviluppo 

futuro. 
 

Michel Servoz, Direttore generale DG Employment, Commission Europea 
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Ringraziamenti  

La Guida ǇǊŀǘƛŎŀ ŘŜƭƭΩ¦9 ǇŜǊ ǳƴŀ tǳōōƭƛŎŀ !mministrazione di qualità è un documento tecnico 

ǊŜŘŀǘǘƻ ŘŀƭƭΩInter-service Group on Institutional Capacity and Administrative Reform (Gruppo 

interservizi sulla capacità istituzionale e la riforma amministrativa) della Commissione Europea. 

: ƛƭ Ǌƛǎǳƭǘŀǘƻ Řƛ ǳƴΩŀǘǘƛǾŀ Řƛ ŎƻƭƭŀōƻǊŀȊƛƻƴŜ Ŝ Ŏƻ-produzione dei seguenti servizi, che ne hanno 

progettato, diretto e controllato la struttura ed i contenuti:  

 

 Reti di comunicazione, contenuti e tecnologie (Communications Networks, Content 

and Technology ς CNECT)  

 Informatica (Informatics ς DIGIT) 

 Affari economici e finanziari (Economic and Financial Affairs ς ECFIN)  

 Occupazione, affari sociali e inclusione (Employment, Social Affairs and Inclusion ς 

EMPL) 

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

Entrepreneurship and SMEs ς GROW) 

 Risorse umane e sicurezza (Human Resources and Security ς HR) 

 Giustizia e consumatori (Justice and Consumers ς JUST) 

 Migrazione e affari interni (Migration and Home Affairs ς HOME) 

 Politica regionale e urbana (Regional and Urban Policy ς REGIO) 

 Ricerca e innovazione (Research and Innovation ς RTD) 

 Salute e sicurezza alimentare (Health and Food Safety ς SANTE) 

 Fisco e unione doganale (Taxation and Customs Union ς TAXUD) 

 

La Guida è stata discussa e presentata a diversi stakeholders in numerosi forum, quali: il 

seminario della Commissione Europea sulla Modernizzazione nella Pubblica Amministrazione (1-

н hǘǘƻōǊŜ нлмпύΤ ƭΩAssemblea delle piccole e medie imprese (Small and medium-sized 

enterprises Assembly ς Napoli, 2 Ottobre 2014); ƭΩƛƴŎƻƴǘǊƻ ŘŜƭ Network Europeo per la Pubblica 

Amministrazione (EUPAN) che ha avuto luogo sotto la PǊŜǎƛŘŜƴȊŀ Lǘŀƭƛŀƴŀ ŘŜƭƭΩ¦9 όмс-17 Ottobre 

2014); il Comitato del Fondo Sociale Europeo (17 Ottobre 2014); il Gruppo di esperti ǎǳƭƭΩe-

Government (11 Dicembre 2014). 

 

La Guida e le bozze dei capitoli sono state revisionate e commentate dai rappresentantinegli 

Stati membri della Direzione Generale Occupazione, Affari sociali e Inclusione (DG EMPL) e della 

Direzione Generale Mercato interno, industria, imprenditoria e PMI (DG Dwh²Ωǎ Network of 

SME Envoys). Hanno inoltre collaborato alla revisione: .ŜƴŜŘƛŎǘ ²ŀǳǘŜǊǎΣ ±ƭŀŘƛƳƛǊ YǾŀőŀ e la 

Community of Practice for Results-Based Management; il Professore Gerhard Hammerschmidt, i 

docenti ed i ricercatori della Hertie School of Governance di Berlino; il Professore John Bachtler 

(European Policies Research Centre, Strathcylde University) ed il Professore Wouter van Dooren 

(University of Antwerp). 

 

Suggerimenti preziosi sono stati forniti dalle pubbliche amministrazioni di tutti i 28 Stati 

membri; in particolare dai funzionari responsabili che hanno dedicato parte del loro tempo a 

rivedere, aggiornare e svilupparele bozze dei casi studio contenuti nella Guida, e dai 22 

rappresentanti delle amministrazioni degli Stati membri che hanno fornito commenti ed 

indicazioni dettagliate sulle bozze preliminari. Ringraziamenti speciali vanno a tutti coloro che 

hanno reso possibile, con il loro contributo, la realizzazione della Guida. 

 

Il lavoro sulla Guida è stato coordinato dalla Direzione Generale Occupazione, Affari sociali e 

Inclusione della Commissione Europea, che ha affidato ŀƭƭΩLǎǘƛǘǳǘƻ 9ǳǊƻǇŜƻ ŘŜƭƭŀ tǳōōƭƛŎŀ 

Amministrazione (EIPA) la sua realizzazione, avvalendosi di Nick Thijs come project manager e di 

Iain Mackie come principale collaboratore. 
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Perché u na guida pratica sulla 

Pubblica Amministrazione?

άaƻƭǘƻ ǇƛǴ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ŘŜƭƭŀ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴŜ, è la qualità di un Governo Χ ŎΩŝ ǳƴŀ forte correlazione tra la qualità del 

governo e i buoni risultati economici e ǎƻŎƛŀƭƛέΦ Professor Francis Fukuyama, Political Order and Political Decay, 2014 

Collegare la policy  ai finanziamenti  

Considerato il suo potenziale contributo alla crescita economica, il rafforzamento della Pubblica 

amministrazione è un tema richiamato ricorrentemente ƴŜƭƭΩά!ƴŀƭƛǎƛ annuale deƭƭŀ /ǊŜǎŎƛǘŀέ 

(Annual Growth Survey), con la quale prende avvio il Semestre europeo per il coordinamento 

delle politiche economiche e di bilancio tra la Commissione europea e gli Stati membri e 

vengono definite le conseguenti raccomandazioni specifiche per paese (CSRs) rivolte alle 

amministrazioni civili e giudiziarie. 

 

La dimensione, la struttura e ƭΩŀƳōƛǘƻ delle Pubbliche amministrazioni sono uniche in ogni paese 

e la loro organizzazione è di competenza nazionale. Al tempo stesso, una buona governance è 

ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ǎƛŀ ƴŜƭƭΩinteresse ŘŜƭƭΩUE nel suo complesso, sia dei singoli Stati membri, anche per 

cercare di massimizzare il valore di fondi pubblici purtroppo ƭƛƳƛǘŀǘƛΦ {ŜƴȊŀ ǳƴΩŜŦŦƛŎŀŎŜ 

amministrazione pubblica e un sistema giudiziario di alta qualità, efficiente ed indipendente, 

ƴƻƴ ǎŀǊŁ ǊŜŀƭƛǎǘƛŎŀƳŜƴǘŜ ǇƻǎǎƛōƛƭŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǊŜ ŜŦŦƛŎŀŎŜƳŜƴǘŜ ƭΩacquis comunitario, 

completare il mercato ƛƴǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭΩ¦9 Ŝ raggiungere gli obiettivi di Europa 2020 di una crescita 

intelligente, inclusiva e sostenibile. 

 

Questa Guida va intesa come un documento di consultazione e una risorsa e non come un manuale di istruzioni. La sua 

finalità è di segnalare al lettore pratiche interessanti ed efficaci ς proponendo esempi potenzialmente trasferibili ad 

altre situazioni simili ς Ŝ Řƛ ŦƻǊƴƛǊŜ ŀƎƭƛ {ǘŀǘƛ ƳŜƳōǊƛ ǳƴ ǎǳǇǇƻǊǘƻ ǇŜǊ ƭΩŀǘǘǳŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŜ ǊŀŎŎƻƳandazioni specifiche per 

paese formulate dal Consiglio Europeo. 

 

L CƻƴŘƛ {ǘǊǳǘǘǳǊŀƭƛ Ŝ ŘΩLƴǾŜǎǘƛƳŜƴǘƻ 9ǳǊƻǇŜƛ ό{L9ύ 2014-2020 sostengono esplicitamente gli Stati 

Membri, promuovendo il rafforzamento della governance ƴŜƭƭΩŀƳōƛǘƻ ŘŜƭƭΩƻōƛŜǘǘƛǾƻ ǘŜƳŀǘƛŎƻ мм 

(OT11): άMigliorare la capacità istituzionale delle autorità pubbliche e degli stakeholders e 

ƭΩŜŦŦƛŎƛŜƴȊŀ ŘŜƭƭŀ ǇǳōōƭƛŎŀ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜέΦ [Ωh¢мм cofinanzia i Programmi Operativi (PO) con 

oltre 4 miliardi di Euro. Un ulteriore supporto, seppur indiretto, è ŦƻǊƴƛǘƻ ŘŀƭƭΩhōƛŜǘǘƛǾƻ ǘŜƳŀǘƛŎƻ 

2 (OT2): άtromuovere ƭΩŀŎŎŜǎǎƻΣ ƭΩǳǎƻ Ŝ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŁ delle tecnologie ƛƴŦƻǊƳŀǘƛŎƘŜ Ŝ ŎƻƳǳƴƛŎŀǘƛǾŜέΦ 

Rilevanti sono anche altri obiettivi che promuovono la riforma della gestione e dŜƭƭΩŜǊƻƎŀȊƛƻƴŜ 

di particolari servizi pubblici, come ad esempio ƭΩhōƛŜǘǘƛǾƻ ǘŜƳŀǘƛŎƻ с όh¢сύΣ άpreservare e 

tutelare l'ambiente e promuovere ƭϥǳǎƻ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘŜ ŘŜƭƭŜ ǊƛǎƻǊǎŜέ όper la gestione delle acque e dei 

rifiuti) o gli Obiettivi tematici 8 (OT8), άpromuovere un'occupazione sostenibile e di qualità e 

ǎƻǎǘŜƴŜǊŜ ƭŀ ƳƻōƛƭƛǘŁ ŘŜƛ ƭŀǾƻǊŀǘƻǊƛέ Ŝ 9 (OT9),άǇǊƻƳǳƻǾŜǊŜ ƭϥƛƴŎƭǳǎƛƻƴŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝ ŎƻƳōŀǘǘŜǊŜ ƭŀ 

povertà e ogni forma di discriminazione.
1
 

 

Più precisamente, il rafforzamento della capacità istituzionale nelle amministrazioni e nel 

settore giudiziario ǇǊŜǾƛǎǘƻ ŘŀƭƭΩOT11 sarà finanziato dal Fondo Sociale Europeo (FSE) e dal 

CƻƴŘƻ 9ǳǊƻǇŜƻ Řƛ {ǾƛƭǳǇǇƻ wŜƎƛƻƴŀƭŜ όC9{wύΣ Ŏƻƴ ƭΩƻōƛŜǘǘƛǾƻ Řƛ ŎǊŜŀǊŜ ƛstituzioni che siano stabili 

e prevedibili, ma anche sufficientemente flessibili per rispondere alle numerose sfide sociali, 

                                                                        
1
    Regolamento (CE) 1301/2013 del Parlamento europeo e del Consiglio, Articolo 9. 
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aperte al dialogo con i cittadini e capaci di introdurre soluzioni politiche nuove e fornire servizi 

ƳƛƎƭƛƻǊƛΦ [ΩƛƴǾŜǎǘƛƳŜƴǘƻ è oriŜƴǘŀǘƻ ŀƭ ƳƛƎƭƛƻǊŀƳŜƴǘƻ ŘŜƭ ǇǊƻŎŜǎǎƻ ŘŜŎƛǎƛƻƴŀƭŜ Ŝ ŘŜƭƭΩŜǊƻƎŀȊƛƻƴŜ 

dei servizi pubblici, a una maggiore efficienza dei processi organizzativi, alla formazione di una 

dirigenza più moderna e di dipendenti pubblici e magistrati motivati e qualificati. 

 

Azioni Possibili Esempi di intervento Risorse disponibili 

Miglioramento della formulazione e ŘŜƭƭΩ 
attuazione delle politiche pubbliche 

Sistemi e metodi di policy-making basati su 
evidenze, definendo ex-ante la pianificazione e il 
coordinamento, gli strumenti per il monitoraggio 
e la valutazione, i meccanismi di co-progettazione 
e co-produzione, ecc. 

FSE, per Stati Membri 

con almeno una 

regione meno 

sviluppata e/o che 

siano idonei 

ŀƭƭΩŀǎǎƛǎǘŜƴȊŀ ŘŜƭ Condo 

di Coesione. 

Sviluppo di strutture organizzative adeguate Analisi strutturale, decentralizzazione, 
riallocazione delle funzioni, riforma delle 
amministrazioni, ecc. 

Progettazione e implementazione di strategie 
per lo sviluppo delle risorse umane 

Mappatura e analisi delle funzioni del personale, 
analisi del fabbisogno formativo, valutazione 
delle performance e metodologie per lo sviluppo 
della carriera 

aƛƎƭƛƻǊŀƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭΩŜǊƻƎŀȊƛƻƴŜ Ŝ ŘŜƭƭŀ ǉǳŀƭƛǘŁ 
dei servizi 

Riforme per ridurre gli oneri amministrativi, 
integrazione dei servizi (attenzione al back 
office), creazione di sportelli unici - άone-stop 
shopέ- (attenzione al front office) 

Sviluppo delle competenze in tutti i livelli delle 
amministrazioni e nel settore giudiziario 

Programmi di formazione, coaching, tutoraggio, 
reti di e-learning 

Sviluppo dŜƭƭΩe-government Investimenti ƴŜƭƭΩŜǊƻƎŀȊƛƻƴŜ Řƛ ǎŜǊǾƛȊƛ ŜƭŜǘǘǊƻƴƛŎƛ Υ 
appalti elettronici (e-procurement), fattura 
elettronica(e-invoicing), giustizia digitale (e-
justice), salute in rete (e-health), ecc. 

Miglioramento ŘŜƭƭΩƛƴǘŜǊŀȊƛƻƴŜ tra le 
istituzioni 

Meccanismi per la partecipazione pubblica, azioni 
per una migliore realizzazione e applicazione 
delle leggi, strumenti per aumentare la 
trasparenza e la responsabilità amministrativa 

Aumento della capacità degli stakeholders di 
contribuire allo sviluppo delle politiche per 
ƭΩƻŎŎǳǇŀȊƛƻƴŜΣ ƭΩistruzione e in ambito sociale 

Individuazione di partner sociali e organizzazioni 
non governative 

FSE, per tutti gli Stati 

membri e le regioni 

Sviluppo di patti settoriali e territoriali Definizione di accordi nei settori 
ŘŜƭƭΩƻŎŎǳǇŀȊƛƻƴŜΣ ŘŜƭƭΩƛƴŎƭǳǎƛƻƴŜ ǎƻŎƛŀƭŜΣ ŘŜƭƭŀ 
ǎŀƭǳǘŜ Ŝ ŘŜƭƭΩƛǎǘǊǳȊƛƻƴŜ ŀ ǘǳǘǘƛ ƛ ƭƛǾŜƭƭƛ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭƛ 

Potenziamento della capacità amministrativa 
legata ŀƭƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭ C9{w όƛƴŎƭǳǎŀ 
la Cooperazione Territoriale Europea) 

Gestione delle amministrazioni pubbliche, degli 
organismi intermedi, delle autorità di pagamento, 
delle autorità di audit 

FESR, dove idoneo 

Supporto delle azioni a favore della capacità 
istituzionale e ŘŜƭƭΩŜŦŦƛŎƛŜƴȊŀ ŘŜƭƭŀ ǇǳōōƭƛŎŀ 
amministrazione supportata dal FSE 

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

 

Il supporto del FSE si concentrerà sulle riforme orizzontali per la promozione della buona 

governance a livello nazionale, regionale e locale. Le azioni di capacity-building potranno 

riguardare una singola autorità o più di un ente, responsabili di uno specifico campo (per 

esempio, la formulazione delle politicheΣ ƭŀ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴŜΣ ƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŜ ǘasse, ecc.) 

utilizzando un approccio trasversale. Allo stesso scopo sarà inoltre possibile accedere anche ad 

altri programmi europei, come: Connecting Europe Facility, Europe for Citizens, Horizon 2020, 

Justice Programme e The Rights, Equality and Citizenship Programme. 

 

Questa Guida intende fornire idee e spunti per avviare iniziative che possano aiutare le amministrazioni nazionali, ma anche le 

autorità di gestione, gli organismi intermedi e i possibili beneficiari, a soddisfare le condizionalità ex-ante e a realizzare con 

successo i programmi ŘŜƭƭΩ OT11 finanziati dal FSE e da altre fonti Řƛ ŦƛƴŀƴȊƛŀƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭΩ¦9Φ 
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Le basi del successo socio -economico  

Con circa 75 milioni di dipendenti, il settore pubblico è lΩάindustriaέ ǇƛǴ ƎǊŀƴŘŜ ŘΩ9ǳǊƻǇŀ: esso 

impiega circa il 25% della forza lavoro totale e rappresenta almeno il 50% del Prodotto Interno 

Lordo (PIL). Data la sua importanza Ŝ ƭΩŀƳǇƛŜȊȊŀ ŘŜƭ ǎǳƻ ŎŀƳǇƻ ŘΩŀȊƛƻƴŜ, la pubblica 

amministrazione - ovvero ƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ Ŝ la gestione di risorse finanziate pubblicamente -, ha 

ǳƴΩŜƴƻǊƳŜ importanza per la vita quotidiana dei cittadini e per la performance e le prospettive 

delle imprese. 

 

Il modo in cui il potere è esercitato nella gestione delle risorse economiche e sociali per lo sviluppo di un paese è 

definito governance. Una buona governance è definita come la capacità di raggiungere gli obiettivi politici dichiarati, in 

linea con i principi ed ƛ ǾŀƭƻǊƛ ŘŜƭƭΩƛƴǘŜƎǊƛǘŁΣ il rispetto della legge, la trasparenza, la responsabilità amministrativa, 

ƭΩefficienza e ƭΩ efficacia. 

 

La qualità della pubblica amministrazione è fondamentale sia per la produzione economica sia 

per il benessere sociale. È stato ampiamente dimostrato che le economie ad alto reddito pro 

capite hanno le istituzioni pubbliche più efficienti ed efficaci. La buona governance e la certezza 

del diritto sono dunque elementi indispensabili per un ambiente imprenditoriale stabile. È 

fondamentale che le istituzioni che governano le interazioni economiche e ǎƻŎƛŀƭƛ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ Řƛ 

un paese rispettino alcuni requisiti fondamentali, come ƭΩŀǎǎŜƴȊŀ Řƛ ŎƻǊǊǳȊƛƻƴŜΣ la definizione di 

strategie per favorire la concorrenza e politiche di acquisto eque, la garanzia di un ambiente 

legale efficace e di un sistema giudiziario efficiente. Inoltre, una forte capacità amministrativa ed 

istituzionale, la riduzione degli oneri amministrativi e il miglioramento della qualità della 

legislazione sono precondizioni indispensabili per garantire il successo degli aggiustamenti 

strutturali e favorire ƭŀ ŎǊŜǎŎƛǘŀ ŜŎƻƴƻƳƛŎŀ Ŝ ƭΩƻŎŎǳǇŀȊƛƻƴŜΦ
2
 

 

La capacity-building che crea efficienze nella pubblica amministrazione può aumentare la 

ǇǊƻŘǳǘǘƛǾƛǘŁ Řƛ ǘǳǘǘŀ ƭΩŜŎƻƴƻƳƛŀ attraverso la definizione di procedure amministrative più veloci, 

ƭΩŜǊƻƎŀȊƛƻƴŜ Řƛ servizi migliori e più accessibili, un più rapido avvio di nuove imprese e lo 

snellimento della burocrazia per quelle esistenti. Organizzazioni pubbliche che funzionano bene 

rappresentano la precondizione per progettare ed attuare politiche pubbliche di successo, che 

promuovano lo sviluppo socio-ŜŎƻƴƻƳƛŎƻ Ŝ ŎƻƴǘǊƛōǳƛǎŎŀƴƻ ŀƭƭŀ ŎǊŜǎŎƛǘŀ Ŝ ŀƭƭΩƻŎŎǳǇŀȊƛƻƴŜΣ ƛƴ 

linea con gli obiettivi di Europa 2020. 

 

άLa produttività non è semplicemente il risultato della disponibilità del capitale e della tecnologia o delle differenze di 

capacità dei singoli lavoratori. Nel mondo moderno, il capitale e la tecnologia si muovono liberamente tra i paesi e le 

competenze possono essere sviluppate dappertutto. La vita economica delle persone è il prodotto dei sistemi ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ 

dei quali ciascuno opera. La differenza tra gli Stati ricchi e quelli poveri dipende dalle differenze nella qualità delle loro 

ƛǎǘƛǘǳȊƛƻƴƛ ŜŎƻƴƻƳƛŎƘŜέΦ tǊƻŦŜǎǎƻǊŜ WƻƘƴ YŀȅΣ ¢ƘŜ ¢ǊǳǘƘ !ōƻǳǘ aŀǊƪŜǘǎΣ нллп. 

 

Fondamentalmente, una buona governance si basa sulla fiducia: un patto tacito Ŏƻƴ Ŏǳƛ άƛ 

ƎƻǾŜǊƴŀǘƛέ acconsentono che ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŁ venga esercitata, a loro nome, da amministrazioni civili e 

giudiziarie. Se le pubbliche amministrazioni devono soddisfare efficientemente i loro mandati 

nelƭΩŜǎŜǊŎƛȊƛƻ del potere loro conferito e nella gestione delle risorse pubbliche, così da guidare le 

loro economie verso la prosperità e i cittadini verso una migliore e più sicura qualità della vita, 

allora hanno bisogno di legittimazione e di credibilità agli occhi del pubblico (i cittadini, gli 

elettori, gli utenti dei servizi e i potenziali imprenditori), delle imprese esistenti, degli investitori 

potenziali e delle stesse altre amministrazioni. A questo scopo devono operare come datori di 

lavoro corretti, legislatori imparziali e partner affidabili. 

                                                                        
2    Commissione Europea, DG Impresa (2012), άExcellence in public administration for competitiveness in EU Member Statesέ. 

http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/themes/34_quality_of_public_administration_final.pdf
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Negli ultimi otto anni, i ǎƻƴŘŀƎƎƛ ŘŜƭƭΩ9ǳǊƻbarometro hanno registrato un calo generale della 

fiducia dei cittadini europei nei confronti dei parlamentari e dei governi nazionali. In base ai dati 

di marzo 2014, il loro grado di fiducia si attesta rispettivamente su una media di appena il 27% e 

26%. Allo stesso modo è diminuita ƭŀ ŦƛŘǳŎƛŀ ƴŜƭƭΩUE, anche se il dato iniziale partiva da una base 

più alta. 

La fiducia è soggettiva e può essere influenzata negativamente da una serie di fattori. 

Indipendentemente daƭƭΩimpegno delle singole organizzazioni e dei funzionari, le percezioni 

possono influire drasticamente e indebolire la fiducia nelle pubbliche amministrazioni, 

inducendo cittadini e imprese a ricorrere ŀ άŎŀƴŀƭƛ ƛƴŦƻǊƳŀƭƛέ Ŝ ŀƭƭΩέŜŎƻƴƻƳƛŀ ǎƻƳƳŜǊǎŀέ ŜΣ 

costringendo di conseguenza i governi a dover reperire maggiori risorse per pagare i servizi 

pubblici e garantire il benessere. La crescita Řƛ ǳƴ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘƻ άŀƴǘƛŜǳǊƻǇŜƛǎǘŀέ rilevata nei 

sondaggi di opinione e dagli esiti elettorali, è un segnale evidente della perdita di fiducia nelle 

istituzioni. LΩŀǾǾŜƴǘƻ ŘŜƭƭŀ ŦƛƴŀƴȊŀ ƎƭƻōŀƭŜ Ŝ ŘŜƭƭŀ ŎǊƛǎƛ ŜŎƻƴƻƳƛŎŀ sono fattori che hanno 

ulteriormente contribuito al calo della fiducia con conseguente difficoltà delle pubbliche 

amministrazioni a stimolare la ripresa economica e a migliorare gli standard di vita. 

 

άLa crescita della fiducia rappresenta un investimento ƴŜƭƭŀ ǊƛǇǊŜǎŀ ŘŜƭƭΩŜŎƻƴƻƳƛŀ Ŝ Řel benessere sociale per il futuro. 

La fiducia è sia un input per le riforme economiche ς necessario ǇŜǊ ƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŜ ǊƛŦƻǊƳŜ ς e, allo stesso 

tempo, un risultato delle riforme, che dipende da e allo stesso tempo influenza i comportamenti dei cittadini, delle 

organizzazioni e le decisioni importanti ǇŜǊ ƭΩŜŎƻƴƻƳƛŀ Ŝ ƛƭ ōŜƴŜǎǎŜǊŜ ǎƻŎƛŀƭŜΦ Di conseguenza, la fiducia nel governo da 

parte dei cittadini e delle imprese ŝ ŜǎǎŜƴȊƛŀƭŜ ǇŜǊ ƭΩŜŦŦƛŎƛŜƴȊŀ Ŝ ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛŀ ŘŜƭƭŜ ǇƻƭƛǘƛŎƘŜ pubbliche, sia in tempi buoni 

sia in tempi ŎŀǘǘƛǾƛΧ Se da un lato per accresceǊŜ ƭŀ ŦƛŘǳŎƛŀ Ŏƛ ǾǳƻƭŜ ǘŜƳǇƻΣ ŘŀƭƭΩŀƭǘǊƻΣ basta poco per ǇŜǊŘŜǊƭŀΦέ h9/5Σ 

Government at a Glance, 2013. 

 

La fiducia è determinata dalle aspettative Ŝ ŘŀƭƭΩesperienza. Mentre ci sono limiti su come i 

governi possono influenzare le esperienze ƴŜƭƭΩŜǊŀ delle news 24 ore su 24 e dei social media, le 

aspettative sono uno standard che le amministrazioni possono prendere come punto di 

riferimento per calibrare le proprie performance. 
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!ƭƭŀ ƭǳŎŜ Řƛ ŎƛƼΣ ŝ ŜǾƛŘŜƴǘŜ ŎƘŜ ƭΩƛƴŘƛŎŜ Řƛ ŦƛŘǳŎia tenda ad essere in media più alto nei confronti 

delle autorità locali e regionali (46%), generalmente percepite più vicine ai cittadini e alle 

imprese
3
Φ [Ŝ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴƛ Ǉƻǎǎƻƴƻ ŀƴŎƘŜ ŎƻƴǘŀǊŜ ǎǳ ǳƴ ƛƴŘƛŎŜ Řƛ ŦƛŘǳŎƛŀ ŀ ƭƛǾŜƭƭƻ άƳƛŎǊƻέ ŎƘŜ 

deriva loro dŀƛ ǎƛƴƎƻƭƛ ǎŜǊǾƛȊƛ ǇǳōōƭƛŎƛ ŜǊƻƎŀǘƛΣ Ŝ ŎƘŜ Řƛ ǎƻƭƛǘƻ ŝ Ƴƻƭǘƻ ǇƛǴ ŀƭǘƻ ŘŜƭ ƭƛǾŜƭƭƻ άƳŀŎǊƻέ 

Řƛ ŦƛŘǳŎƛŀ ƴŜƛ ƎƻǾŜǊƴƛ ƴŜƭ ƭƻǊƻ ŎƻƳǇƭŜǎǎƻΦ Lƴ ƳŜŘƛŀΣ ŘŀƭƭΩƛƴŘŀƎƛƴŜ ŎƻƴŘƻǘǘŀ ƴŜƭ нлмн ŘŀƭƭΩhCSE 

(OECD - Organisation for Economic Co-operation and Development) nei suoi paesi membri, è 

Ǌƛǎǳƭǘŀǘƻ ŎƘŜ ƭΩƛƴŘƛŎŜ Řƛ ŦƛŘǳŎƛŀ ŜǊŀ più alto per i servizi di polizia locale (72%), seguiti da sanità 

(71%), istruzione (66%) e sistema giudiziario (51%). Il livello di fiducia più basso si registra per i 

governi nazionali (40%). 

 

Per guadagnare e mantenere la fiducia, la Pubblica Amministrazione deve fare propri alcuni 

principi fondamentali quali la legalitàΣ ƭΩintegrità e ƭΩimparzialità, e dimostrare doti di apertura, 

efficienza e responsabilità amministrativa. Per ǳƴΩŀƴŀƭƛǎƛ ǇƛǴ ŘŜǘǘagliata si veda la sezione 

άtrincipi e valori di una buona governanceέ Řƛ ǉǳŜǎǘa Guida, nella quale è evidenziata 

ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴȊŀ ƴƻƴ ǎƻƭƻ ŘŜƭƭŀ ŘŜŦƛƴƛȊƛƻƴŜ Ŝ ŎƻƴŘƛǾƛǎƛƻƴŜ ŘŜƛ ǾŀƭƻǊƛ ǘǊŀ ƭŜ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴƛ ŎƛǾƛƭƛ Ŝ 

giudiziarie a tutti i livelli, ma anche la loro corretta applicazione. 

 

Fare riforme intelligenti significa dunque costruire amministrazioni forti e flessibili, in grado di 

comprendere e soddisfare i bisogni immediati dei cittadini e delle imprese; amministrazioni 

proattive e adeguate per il futuro, pronte per i bisogni sia di una società che invecchia sia di una 

società sempre più dinamica, capaci di rispondere alle sfide del cambiamenti climatici e 

potenzialmente di saper adattarsi alla digitalizzazione di ogni aspetto della nostra vita. Il 

rafforzamento della qualità della pubblica amministrazione richiede una riflessione costante su 

come le istituzioni possano creare valore aggiunto progettando e definendo politiche che 

favoriscano lo sviluppo economico e sociale. Ciò implica, per esempio: 

 

 wƛǇŜƴǎŀǊŜ ƭΩŀƳōƛǘƻ Řƛ ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƻ ŘŜƭƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ ǇǳōōƭƛŎŀ 

 Ridefinire i processi amministrativi e ƛƴŎŜƴǘǊŀǊƭƛ ǎǳƭƭΩǳǘŜƴǘŜ 

 Investire nelle capacità dei dipendenti statali e della società civile 

 Fare un uso migliore delle ICT per adeguarsi ai i bisogni dŜƭƭŀ άǎƻŎƛŜǘŁ onlineέ 

 aƛƎƭƛƻǊŀǊŜ ƭΩŀƳōƛŜƴǘŜ imprenditoriale con poche regole intelligenti. 

 

                                                                        
3    Speciale Eurobarometro 415, άEuropeans in 2014έ. 

http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_415_en.pdf
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άLa riforma della pubblica amministrazione è di solito considerata un mezzo per arrivare ad uno scopo, e non uno scopo 

in sé. Per essere più precisi, dovremmo forse dire che essa è potenzialmente un mezzo per arrivare ad una molteplicità 

di scopi, tra i quaƭƛ ƛƭ ŎƻƴǘŜƴƛƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭŀ ǎǇŜǎŀ ǇǳōōƭƛŎŀΣ ƛƭ ƳƛƎƭƛƻǊŀƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭŀ ǉǳŀƭƛǘŁ ŘŜƛ ǎŜǊǾƛȊƛ ǇǳōōƭƛŎƛΣ ƭΩŜŦŦƛŎƛŜƴȊŀ 

ŘŜƭƭŜ ŀȊƛƻƴƛ Řƛ ƎƻǾŜǊƴƻ Ŝ ƭΩŀǳƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭŜ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŁ ŎƘŜ ƭŜ ǇƻƭƛǘƛŎƘŜ siano davvero efficaci. Nel raggiungere questi 

importanti obiettivi, la riforma del management pubblico può nel frattempo essere utile anche a conseguire un certo 

numero di fini intermedi, come rafforzare il controllo dei politici sulla burocrazia, liberare i funzionari pubblici dai vincoli 

amministrativi che non consentono loro di svolgere le proprie funzioni, rafforzare la responsabilità del governo verso la 

cittadinanza per le sue policy e programmiέ. DŜŜǊǘ .ƻǳŎƪŀŜǊǘΣ άtǳōƭƛŎ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ wŜŦƻǊƳΥ ! /ƻƳǇŀǊŀǘƛǾŜ !ƴŀƭȅǎƛǎέΣ 

2011. 

 

Non esiste unΩǳƴƛŎŀ formula per migliorare la governance. Ogni paese, in base alla sua struttura 

di amministrazione civile e giudiziaria, deve trovare la soluzione più adeguata alle sue strutture, 

ai suoi sistemi e alle sfide che deve affrontare. Analogamente, non esiste un unico modo 

άŎƻǊǊŜǘǘoέ ǇŜǊ indirizzare la politica verso la qualità della pubblica amministrazione. 

 

Questa Guida aiuta gli Stati membri a spostare la prospettiva dalla teoria alla pratica: il suo fine è quello di migliorare 

la qualità delƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ όŎƻƳǇƻǊǘŀƳŜƴǘƛ, decisioni e performance) proponendo tecniche e strumenti pratici, 

provenienti Řŀ ǘǳǘǘŀ ƭΩ¦9 e oltre. 
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Guida per i lettori  

La Guida Pratica per una Pubblica amministrazione di qualità è stata concepita come un utile 

strumento per le amministrazioni pubbliche che si trovano ad affrontare le sfide della buona 

governance in un ambiente in costante evoluzione. Esamina gli elementi chiave della buona 

governance e mette in evidenza le risposte concrete e positive alle problematiche 

ŘŜƭƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀǊŜ ƳŜǎǎŜ ƛƴ ŀǘǘƻ ƴŜƎƭƛ {ǘŀǘƛ aŜƳōǊƛΣ ǘǊŀŎŎƛŀƴŘƻ ǇŜǊŎƻǊǎƛ Ǉƻǎǎƛōƛƭƛ Řŀ ǎŜƎǳƛǊŜΦ 

Quella presentata in queste pagine è solo una sintesi; la Guida completa in inglese è disponibile 

in versione elettronica qui. 

 

La Guida approfondisce la gestione delle politiche e dei servizi pubblici. In particolare si 

ŎƻƴŎŜƴǘǊŀ ǎǳƭƭΩŀȊƛƻƴŜ Řƛ governance come processo. Non copre le specificità di singole politiche 

o specifici servizi ς focalizzandosi per esempio sull'istruzione, il fisco, la salute, la concorrenza, la 

formazione, ecc. Orientamenti specifici sulle politiche relativamente a questi temi si possono 

trovare in altri documenti della Commissione europea e degli Stati membri. 

Destinatari  

La Guida si rivolge ai policy makers della pubblica amministrazione degli Stati membri a tutti i 

livelli - nazionale, regionale e locale - alle autorità di gestione e agli altri soggetti coinvolti 

nell'attuazione dei fondi strutturali e di investimento europeo (European Structural & 

Investment Funds ς ESI). Allo stesso tempo, ci auguriamo che la Guida risulti di interesse per un 

pubblico più ampio, come il personale degli enti pubblici, gli accademici e gli studenti della 

pubblica amministrazione, così come per i cittadini e le organizzazioni della società civile. 

Struttura  

Al fine di ispirare riforme di buona governance, per sosǘŜƴŜǊŜ ƭŀ ǊŜŀƭƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭΩh¢11 e 

rendere operative le idee di policy, questa Guida è stata concepita con una struttura tematica 

che dovrebbe aiutare gli Stati membri nell'attuazione dei loro programmi e nel rispondere alle 

Raccomandazioni Specifiche per paese: 

 

 Tre capitoli trattano le funzioni fondamentali della pubblica amministrazione, vale a 

dire il policy making e la sua attuazione, monitoraggio e valutazione (tema 1), la 

fornitura di servizi (tema 4) e la gestione delle finanze pubbliche (tema 7); 

 Un capitolo si concentra in particolare sulla grande sfida della buona governance per 

garantire un comportamento etico e lottare contro la corruzione (tema 2); 

 Un altro capitolo prende in considerazione i meccanismi della pubblica 

amministrazione, vale a dire il ruolo delle istituzioni e dei loro funzionari nella 

ǊŜŀƭƛȊȊŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŜ ǇƻƭƛǘƛŎƘŜ Ŝ ŘŜƛ ǎŜǊǾƛȊƛ ŘŜƭƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ όǘŜƳŀ оύΤ 

 Infine, due capitoli riguardano l'applicazione della buona governance in due settori 

fondamentali per il semestre europeo, vale a dire l'ambiente imprenditoriale (tema 5) 

e il sistema giudiziario (tema 6). 

http://ec.europa.eu/esf/BlobServlet?docId=13941&langId=en


 

 
Guida per i lettori 

11 Guida pratica per una Pubblica Amministrazione di qualità 

Quadro generale degli argomenti e struttura tematica della Guida 

I singoli temi non sono isolati. Molti argomenti sono trasversali a più di un tema e quindi sono 

evidenziati da collegamenti che in questo testo appaiono in riquadri di colore giallo. Nella 

versione elettronica completa della Guida il lettore potrà cliccare sui link per passare alle 

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 è fondamentale: 

ogni paese ha il suo contesto giuridico, istituzionale e culturale. La Guida quindi, cerca di 

evidenziare i messaggi principali e le lezioni apprese in modo pragmatico. Non è una roadmap 

dettagliata per risolvere tutte le sfide poste ai governi e alle autorità giudiziarie, né presenta una 

serie di istruzioni che, se seguite, ŎƻƴŘǳǊǊŀƴƴƻ ŀƭ άƴƛǊǾŀƴŀέ ŘŜƭƭŀ tubblica Amministrazione. Si 

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 ciò che dovrebbe funzionare 

bene all'interno delle loro realtà amministrative. 

Il valore aggiunto della Guida è di riunire in un unico luogo tre fonti preziose per rafforzare la 

ŎŀǇŀŎƛǘŁ ƛǎǘƛǘǳȊƛƻƴŀƭŜ Ŝ ƭΩŀǘǘǳŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŜ ǊƛŦƻǊƳŜ ƴŜƭƭŜ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴƛ ŘŜƎƭƛ {ǘŀǘƛ Ƴembri. 

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

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

 Riquadri bluΥ ŜǾƛŘŜƴȊƛŀƴƻ ƭΩƻǊƛŜƴǘŀƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭŀ /ƻƳƳƛǎǎƛƻƴŜ 9ǳǊƻǇŜŀΣ 

presentando politiche e iniziative dalle Direzioni Generali nel Gruppo inter-

servizi, siano esse direttive, regolamenti, studi, relazioni, comunicazioni, ordini 

del giorno, e programmi di finanziamento. 

 Riquadri verdi: contengono casi di studio relativi alle esperienze proprie di ciascun 

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: riassumono i risultati di studi e discorsi significativi rispetto al 

tema, che il lettore può trovare interessanti come sostegno alle policy e alle 

pratiche presentate negli altri riquadri. 

Questi sono i principali strumenti presenti nella Guida. Il testo principale, che connette i vari 

riquadri, è 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 paese (CSRs) del Semestre 

Europeo e ŘŜƭƭΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ ŘŜƛ ŦƻƴŘƛ {L9Σ Ŏƻƴ ǇŀǊǘƛŎƻƭŀǊŜ ǊƛŦŜǊƛƳŜƴǘƻ ŀƭƭΩh¢ммΦ Nella 

versione elettronica completa della Guida sono presenti anche collegamenti ipertestuali e 
note

 

che forniscono informazioni aggiuntive. 

Casi di studio  

Il cuore della Guida è costituito da quasi 170 casi di studio raccolti nei paesi dell'UE - 28 allo 

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

adottate nelle e adattate alle proprie situazioni. Non si tratta di "best practice", anche se molti 

ŜǎŜƳǇƛ Ƙŀƴƴƻ ƻǘǘŜƴǳǘƻ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛǾƛ ǊƛŎƻƴƻǎŎƛƳŜƴǘƛ ƴŜƭƭΩŀƳōƛǘƻ ŘŜƭ Premio Europeo per il 

Servizio Pubblico (EPSA) e del premio άCrystal Scales of Justiceέ. 

Occasionalmente sono presentati esempi particolarmente significativi provenienti da paesi del 

resto del mondo. Nella versione completa della Guida (non in questa sintesi), alcuni di essi, 

mostrati in verde più chiaro, sono stati tratti da studi già esistenti e guide pratiche, molti dei 

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

rilevanti. La maggior parte dei casi studio, mostrati in verde scuro, sono stati aggiornati, 

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

ŘŜƭƭΩŀǊǘŜ ƴŜƭƭŜ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴƛ ǇǳōōƭƛŎƘŜ Řƛ ǊƛŦŜǊƛƳŜƴǘƻ. Per ulteriori approfondimenti a corredo 

dei casi di studio sono inclusi i contatti e le e-mail dei referenti che i lettori possono utilizzare 

per reperire ulteriori informazioni. 

Altre fonti di ispirazione significative includono: 

 Studi finanziati dall'Unione europea, pubblicati dalla Commissione europea; 

 Le riunioni della Rete Europea della Pubblica Amministrazione (EUPAN) e la carta 
tematica sul rafforzamento della capacità istituzionale e amministrativa 
ŘŜƭƭΩEUPAN; 

 Le conferenze sulla qualità del settore pubblico del Common Assessment 
Framework (CAF); 

 I report pubblicati dall'Organizzazione per la 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 dall'Istituto europeo di amministrazione pubblica (EIPA). 

http://www.epsa2013.eu/
http://www.epsa2013.eu/
http://www.coe.int/t/dghl/cooperation/cepej/events/edcj/cristal/default_en.asp
http://ec.europa.eu/esf/BlobServlet?docId=13941&langId=en
http://www.eupan.eu/
http://www.eupan.eu/en/working_groups/show/&tid=3
http://www.eupan.eu/en/working_groups/show/&tid=3
http://www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191
http://www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191
http://www.oecd.org/gov/publicgovernancereviews.htm
http://www.oecd.org/gov/publicgovernancereviews.htm
http://www.eipa.eu/en/topic/show/&tid=191
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Principi e valori della buona governance

ά[ŀ Ŏƻǎŀ ǇƛǴ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ Řŀ ǊƛŎƻǊŘŀre è che si lavora per il bene pubblico. Se si considerano le cose dalla prospettiva del 

cittadino, diventa facile capire come procedere ed arrivare ad una buona decisione, ad un passaggio successivo 

ŀŘŜƎǳŀǘƻ ƻ ŀŘ ǳƴ ŀǇǇǊƻŎŎƛƻ ŎƘŜ ƎŜƴŜǊŜǊŁ ŦƛŘǳŎƛŀΦέ /ƻƴǎƛƎƭƛƻ {ǾŜŘŜǎŜ ǇŜǊ ƭƻ ǎǾƛƭǳǇǇƻ ŘŜƭƭŜ ǊƛǎƻǊǎŜ ǳƳŀƴŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎƘŜΣ 

ά!ƴ ƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ǘƻ ǎƘŀǊŜŘ Values for Civil SeǊǾŀƴǘǎέΦ 

 

[Ŝ ǇǳōōƭƛŎƘŜ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴƛ Ŝǎƛǎǘƻƴƻ ǇŜǊ ǎŜǊǾƛǊŜ ƭΩƛƴǘŜǊŜǎǎŜ ǇǳōōƭƛŎƻΦ L ǊŀǇǇǊŜǎŜƴǘŀƴǘƛ ŜƭŜǘǘƛ 

sono ritenuti responsabili dai cittadini per le scelte che fanno e per i risultati che generano 

rispetto al singolo, alla famiglia, alla comunità e alla società. Ma Ŏƻǎŀ ƎƻǾŜǊƴŀ ƭΩŜǎŜŎǳȊƛƻƴe dei 

compiti quotidiani che vengono loro affidati? Sono i principi e i valori, che rappresentano la base 

di una buona governance e definiscono il comportamento nella pubblica amministrazione; 

indicando una direzione chiara e attendibile. Tuttavia per assolvere a tale funzione i principi e 

valori devono essere accettati, adottati ed applicati. 

 

άL ǾŀƭƻǊƛ ǎƻƴƻ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘƛ ŜǎǎŜƴȊƛŀƭƛ ŘŜƭƭŀ ŎǳƭǘǳǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊȊŀǘƛǾŀΤ ǎƻƴƻ ƭƻ ǎǘǊǳƳŜƴǘƻ ǇŜǊ ŘŜǘŜǊƳƛƴŀǊŜΣ ƎǳƛŘŀǊŜ Ŝ ŘŀǊŜ 

forma ai comportamenti. tŜǊ ƭŜ ōǳǊƻŎǊŀȊƛŜΣ ƭΩŀŘŜǎƛƻƴŜ ŀ valori di alta qualità dei servizi pubblici genera un effettivo 

senso di fiducia ed affidabilità. Al contrario, unΩƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ debole o la promozione di valori inappropriati può 

condurre alla riduzione degli elementi essenziali di governance democratica, oltre a generare dilemmi etici e di 

decision-ƳŀƪƛƴƎΦέ LǊŜƭŀƴŘΩǎ Committee for Public Management Research. 

Cosa si intende per òprincipió e òvalorió? 

I termini sono spesso usati in modo interscambiabile dalle amministrazioni, ma per gli obiettivi di 

questa Guida, facciamo una distinzione in termini di durata: 

 I principi dovrebbero essere fondamentali e duraturiΦ ¦ƴ ŜǎŜƳǇƛƻ ŝ ƭΩƻƴŜǎǘŁΣ ŎƘŜ 

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 la legge sul pubblico impiego. 

 I valori possono anche essere costanti, ma allo stesso tempo possono emergere ed 

evolversi nel tempo quando le condizioni cambiano. Dovrebbero essere eterni, ma 

possono affiorare anche in ragione delle circostanze, come è avvenuto per la 

trasparenza, che è un fenomeno relativamente recente. 

Tutti i principi sono anche valori, ma non tutti i valori vengono poi assunti come principi. Inoltre, 

ƭΩŜƴŦŀǎƛ Řŀǘŀ ŀ ǎǇŜŎƛŦƛŎƛ ǾŀƭƻǊƛ ǎƛ ǇǳƼ ƳƻŘƛŦƛŎŀǊŜ nel tempo perché il contesto cambia, come è 

dimostrato dallΩŀŎŎǊŜǎŎƛǳǘŀ ƛƳǇƻǊǘŀƴȊŀ ŘŜƭƭΩaccountability, sempre più rilevante in un contesto 

come quello attuale, in cui le amministrazioni sono strettamente connesse con gli 

elettori e le misure di austerità accentuano il ruolo ŘŜƭƭΩŜŦŦƛŎƛŜƴȊŀ. I valori 

possono anche essere interconnessi ed interdipendenti. Alcune amministrazioni 

si focalizzano sui principi deƭƭΩƛƴǘŜƎǊƛǘŁΣ ƎŜƴŜǊŀƭƳŜƴǘŜ utilizzando codici etici o codici di 

comportamento. Tuttavia le amministrazƛƻƴƛ ƴƻƴ ǎƻƴƻ ǎƻƭƻ ƛƴǘŜǊŜǎǎŀǘŜ ŀ άŦŀǊŜ ƭŀ Ŏƻǎŀ Ǝƛǳǎǘŀέ ƻ 

ad evitare i conflitti di interesse: ci sono molti altri aspetti della buona governance egualmente 

essenziali che riguardano il ruolo di custodi, regolatori, datori di lavoro e facilitatori svolto dalla 

pubblica amministrazione 

 

  Vedi anche il punto 2.1 
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Lõimportanza di definire e condividere i valori

Ogni amministrazione opera con un proprio insieme di valori, implicito o esplicito, che si riflette 

ƴŜƭƭΩŀǘǘƛǾƛǘŁ ǉǳƻǘƛŘƛŀƴŀ Řƛ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀȊƛƻƴŜ delle politiche pubbliche ed erogazione di servizi:  

 Alcune amministrazioni ƴƻƴ ǊƛŎƻƴƻǎŎƻƴƻ ƭΩ ŜǎƛǎǘŜƴȊŀ di questi valori; essi consistono 

nella combinazione tra comportamenti e performance di ogni singolo funzionario, che 

determina decisioni contraddittorie e incertezza per i cittadini e le aziende e instabilità 

ƴŜƭƭΩŜŎƻƴƻƳƛŀ Ŝ ƴŜƭƭŀ ǎƻŎƛŜǘŁΦ  

 Altre amministrazioni riconoscono invece ai principi e ai valori attenzione, struttura e 

visibilità attraverso la codifica che li rende universali e non soggettivi. Queste 

amministrazioni generalmente si assicurano che tutti i dipendenti ne siano a 

conoscenza e li rispettino utilizzando comunicazioni ufficiali e codici di condotta, 

talvolta con workshop di formazione o discussioni con il personale e, 

quando possibile, anche con meccanismi di supervisione per 

indirizzare i funzionari ǾŜǊǎƻ ǉǳŜǎǘƛ ǾŀƭƻǊƛΦ [ΩƛƴǎƛŜƳŜ ŘŜƛ valori così 

strutturato ha il vantaggio di poter sopravvivere ai cambi di governo. 

Un amalgama di principi e valori europei  

La base di una buona governance è data da un insieme di principi e di valori largamente 

ŎƻƴŘƛǾƛǎƻΦ bƻƴ ŎΩŝ ǳƴŀ ŦƻǊƳǳƭŀȊƛƻƴŜ άƎƛǳǎǘŀέ ƻ άǎōŀƎƭƛŀǘŀέΥ ogni amministrazione ha la sua 

tipologia e la sua terminologia, anche se i temi sono ricorrenti. Il concetto generalmente 

condiviso di pubblica amministrazione moderna può essere riassunto in 16 punti, che 

corrispondono ad altrettanti valori, per i quali sono riportati in corsivo i termini alternativi o 

correlati (per maggiori informazioni consultare la ). versione digitale della Guida
 

Valori Descrizione 

Legalità La buona governance comincia ŘŀƭƭΩŀǇǇƭƛŎŀȊƛƻƴŜ ŘŜƭƭŀ ƭŜƎƎŜΦ bŜƭ ŎƻƴǘŜǎǘƻ ŘŜƭƭŀ governance fiscale, ci si 

riferisce alla ƭŜƎŀƭƛǘŁ ŀƴŎƘŜ ŎƻƳŜ άǊŜƎƻƭŀǊƛǘŁέΦ 

Integrità La buona governance va oltre i vincoli legali, ciò significa fare la cosa giusta garantendo che 

ƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ ǎƛŀ ǳƴ partner sicuro ed affidabile per ƭΩƛƳǇǊŜǎŀΦ [ΩŜǘƛŎŀ Ŝ ƭΩƻƴŜǎǘŁ ǎƻƴƻ 

fondamentali. I fondi pubblici dovrebbero essere gestiti in modo corretto. 

Imparzialità Le pubbliche amministrazioni dovrebbero riservare lo stesso trattamento a tutti i cittadini e a tutte le 

aziende, nel senso di: rispetto di tutti, correttezza ed equità, obiettività nel prendere le decisioni e 

assenza di discriminazioni. 

Inclusività Va olǘǊŜ ƭΩƛƳǇŀǊȊƛŀƭƛǘŁΥ assicura che la governance sia partecipativa attraverso la promozione delle 

partnership con gli stakeholders, in modo che le amministrazioni diventino concretamente orientate al 

consenso. 

Apertura La trasparenza permette ai cittadini e alle aziende di poter osservare i meccanismi interni del lavoro 

del governo. Il άGoverno apertoέ va oltre, attraverso la pubblicazione delle informazioni. Questo valore 

ŝ ǎǘǊŜǘǘŀƳŜƴǘŜ ŎƻƭƭŜƎŀǘƻ ŀƭƭΩƛƴŎƭǳǎƛǾƛǘŁ Ŝ ŀƭƭΩaccountability. 

Centralità 

ŘŜƭƭΩǳǘŜƴǘŜ 

Le pubbliche amministrazioni sono sempre più considerate orientate al cittadino e in grado di creare 

un contesto favorevole alle imprese. Anche questo valorŜ ŝ ŎƻƭƭŜƎŀǘƻ ŀƭƭΩƛƴŎƭǳǎƛǾƛǘŁ ŜŘ enfatizza la 

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭƛǘŁΣ ƭΩŀŦŦƛŘŀōilità, il rispetto e la cortesia 

Capacità di 

risposta 

[ŀ ŎŜƴǘǊŀƭƛǘŁ ŘŜƭƭΩǳǘŜƴǘŜ ƛƳǇƭƛŎŀ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŁ Řƛ ǊƛǎǇƻǎǘŀ ŘŜƭƭŜ ǇǳōōƭƛŎƘŜ ŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴƛΣ ŀǎǎƛŎǳǊŀƴŘƻ 

che le informazioni e gli altri servizi siano forniti in modo tempestivo, sistemando le cose quando non 

vanno bene, e mostrando agilità, elasticità e flessibilità nei momenti di crisi. 

  

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

http://ec.europa.eu/esf/toolbox
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Valori Descrizione 

Connettività Lƭ ƎƻǾŜǊƴƻ ŘƻǾǊŜōōŜ ŜǎǎŜǊŜ άƛƴŘƛǾƛǎƛōƛƭŜέΣ ƛƴ ƳƻŘƻ ŎƘŜ ƛ ŎƛǘǘŀŘƛƴƛ Ŝ ƭŜ ŀȊƛŜƴŘŜ Ǉƻǎǎŀƴƻ ǊƛŎŜǾŜǊŜ tutti  lo 

stesso livello di attenzione e possano accedere ai servizi attraverso uno o più portali, a loro 

discrezione. Le amministrazioni dovrebbero ispirarsi al principio di sussidiarietà quando adottano 

ƭΩŀǇǇǊƻŎŎƛƻ άwhole of governmentέ per organizzare le risorse e ricorrere al coordinamento per 

assicurare un governo unitario (joined-up government). 

Efficienza [ΩŜŦŦƛŎƛŜƴȊŀ ŝ il rapporto tra input e output nelle politiche, nei programmi, nei progetti, nei servizi e 

nelle organizzazioni. Le pubbliche amministrazioni moderne gestiscono i loro processi e le risorse 

disponibili, per ottenere i risultati migliori a favore delle loro comunità. Ci si riferisce al value for 

money ( rapporto qualità-prezzo ςconvenienza ) Ŝ ŀƭƭΩŀŦŦƛŘŀōƛƭƛǘŁ ŦƛƴŀƴȊƛŀǊƛŀ. 

Efficacia [ΩŜŦŦƛŎŀŎƛŀ ŝ la misura in cui gli obiettivi sono stati o dovrebbero essere raggiunti attraverso politiche, 

programmi, progetti, servizio o attività dŜƭƭΩ organizzazione. Ci si attende ormai sempre più spesso che 

le amministrazioni dimostrino un orientamento ai risultati quando selezionano ed implementano gli 

strumenti per ottenere obiettivi di alto livello e soddisfare i bisogni della società. 

Sostenibilità In funzione del contesto il focus può essere sulla durata dei risultati (finanziari e/o tecnici) oltre la 

ŘǳǊŀǘŀ ŘŜƭƭΩƛƴǘŜǊǾŜƴǘƻ ǇƻƭƛǘƛŎƻΣ ƻ sulƭΩǳǎƻ Ři ǊƛǎƻǊǎŜ ƭƛƳƛǘŀǘŜ Ŝ ƭΩƛƳǇŀǘǘƻ ǎǳƭƭΩŀƳōƛŜƴǘŜ , come parte della 

responsabilità sociale.  

Visione In funzione della sostenibilità, le amministrazioni devono pensare ad uno sviluppo nel medio-lungo 

termine e al soddisfacimento degli utenti deve essere raggiunto nel breve periodo, il che implica la 

necessità di una leadership forte. 

Riflessione Il concetto di eccellenza sta modificando lo status quo, cercando e sollecitando la riflessione sul 

miglioramento e il ŎŀƳōƛŀƳŜƴǘƻ ŀǘǘǊŀǾŜǊǎƻ ƭΩŀǇǇǊŜƴŘƛƳŜƴǘƻ Ŏƻƴǘƛƴǳƻ ǇŜǊ ŎǊŜŀǊŜ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŁ Řƛ 

innovazione. 

Innovazione Per trasformare la teoria in realtà, le organizzazioni pubbliche devono essere in grado di gestire il 

cambiamento. Lo scopo del miglioramento si dovrebbe tradurre in ǳƴΩapertura verso la 

trasformazione e verso la creazione di sistemi che stimolino un nuovo modo di pensare e metodi 

innovativi ǇŜǊ ǊƛǎƻƭǾŜǊŜ ǎŦƛŘŜ ƴǳƻǾŜ ƻ ŜǎƛǎǘŜƴǘƛΣ ǎƛŀ ŘŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ ǎƛŀ ŘŀƭƭΩŜǎǘŜǊƴƻ ŘŜƭƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ. 

Responsabilità I governi e le loro amministrazioni devono rispondere delle decisioni che prendono puntando sulla 

legalità, ƭΩ iƴǘŜƎǊƛǘŁ Ŝ ƭΩŀǇŜǊǘǳǊŀκǘǊŀǎǇŀǊŜƴȊŀ. 

Introdurre i valori nella cultura amministrativa

Come questi valori - inevitabilmente astratti per loro natura ς si integrano e si radicano nella 

cultura delle pubbliche amministrazioni? I valori della pubblica amministrazione si sviluppano di 

solito ǎǳ ŘǳŜ ƭƛǾŜƭƭƛΥ ƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ ƴŜƭ ǎǳƻ ŎƻƳǇƭŜǎǎƻ Ŝκƻ ƭŜ ǎƛƴƎƻƭŜ ƛǎǘƛǘǳȊƛƻƴƛΦ !ƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ Řƛ 

uno standard comune, incentrato sui valori fondamentali, ogni singola amministrazione pubblica 

tende a riprendere e personalizzare i propri sistemi di valori in linea con il mandato e la missione 

specifica: 

 Le buone pratiche suggeriscono che questi valori dovrebbero essere individuati in ogni 

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

successivamente, a circoscriverlo focalizzandosi sui più importanti per 

ƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ ŀǘǘǊŀǾŜǊǎƻ il dialogo e la condivisione al fine di generare 

appartenenza. 

 [ΩŜƭŜƴŎƻ ŘŜƛ valori dichiarati dovrebbe essere ristretto (meno di 10), ognuno con una 

breve descrizione. Una buona soluzione è quella di rendere il set di valori gestibile, in 

modo che i funzionari possano facilmente richiamarli durante le attività quotidiane. 

 [ΩŜƭŜƴŎƻ ŘŜƛ ǾŀƭƻǊƛ ǇǳƼ ŜǎǎŜǊŜ ǊƛǇǊƻŘƻǘǘƻ e pubblicato rapidamente su materiali 

informativi rivolti sia al personale che agli stakeholders, inclusi i cittadini e le aziende. 

In questo modo i valori dovrebbero costituire la base delle strategie 

ŘŜƭƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜ Ŝ ƛƭ ǊƛŦŜǊƛƳŜƴǘƻ ŘŜƭƭŜ ŎŀǊǘŜ ŘŜƛ ǎŜǊǾƛȊƛΦ  
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Tuttavia, un mero elenco di valori da solo non significa niente. È necessario: 

 RŀŎŎƘƛǳŘŜǊŜ ƭΩŜƭŜƴŎƻ ŘŜƛ ǾŀƭƻǊƛ ƛƴ ŎƻŘƛŎƛ Ŝ ƭƛƴŜŜ ƎǳƛŘŀΣ ŎƻƴǘŜƴŜƴǘƛ Řefinizioni più 

dettagliate e le modalità della loro applicazione in situazioni diverse. Il formato può 

ŜǎǎŜǊŜ ǳƴ άŎƻŘƛŎŜ Řƛ ŎƻƴŘƻǘǘŀέ ǳŦŦƛŎƛŀƭŜ ƻ ǳƴŀ ƎǳƛŘŀ ǇƛǴ ƛƴŦƻǊƳŀƭŜΣ ŎƘŜ ŀǊǘƛŎƻƭƛ ƛ ǾŀƭƻǊƛ 

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

settore pubblico e alla portata di tutti i funzionari. 

 Sotto opportuna guida, la formulazione dei valori di riferimento dovrebbe essere 

approfondita con workshop di sensibilizzazione e di formazione, da tenere sia su base 

obbligatoria che volontaria, per discuterne analiticamente, in presenza, con gruppi di 

dipendenti pubblici, per rispondere ad eventuali domande ed analizzare la loro 

applicazione pratica. Questi esercizi potranno incontrare maggiore entusiasmo se i 

valori emergeranno dalla consultazione e se saranno in grado di suscitare un senso di 

appartenenza nel personale. 

 In alcuni casi, le Pubbliche Amministrazioni possono anche introdurre meccanismi di 

monitoraggio e di rafforzamento, per άŘŀǊŜ ŎƻƴǎƛǎǘŜƴȊŀέ ai valori, mediante il 

conferimento di un riconoscimento quando vengono messi in pratica, ma anche con la 

minaccia di sanzioni laddove non venissero seguiti. Ciò è inevitabile se i valori sono 

principi imposti dalla legge sotto forma di diritti o doveri; tuttavia, ove il valore 

esistente è più astratto, le pubbliche amministrazioni possono ricorrere ad altri mezzi 

ǇŜǊ ƛƴŎƻǊŀƎƎƛŀǊŜ Ŝ ǊŜƴŘŜǊŜ ǇƻǎǎƛōƛƭŜ ƭΩadesione, ad esempio utilizzando la 

sollecitazione da parte dei colleghi (peer pressure), la supervisione dei dirigenti, le 

valutazioni della performance, ecc. 

Soprattutto, ƭΩƛƴtegrazione dei valori richiede una forte leadership. I livelli dirigenziali apicali 

possono essere ƭΩesempio Řƛ ǉǳŀƴǘƻ ǎƛŀƴƻ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘƛ ƛ ǾŀƭƻǊƛ ǇŜǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛȊȊŀȊƛƻƴŜΣ ƛƴǾƛŀƴŘƻ i 

segnali giusti con il proprio comportamento e le proprie azioni. Molte organizzazioni istituiscono 

comitati etici o di valutazione per supervisionare la messa in pratica e il monitoraggio del 

sistema di valori e anche per aggiornarlo nel tempo attraverso la consultazione con il personale. 

 

Lo stato del South Australia è un esempio di tutti e tre i punti sopraelencati: il 

Governo ha adottato un sistema unico di otto valori fondamentali (spirito di 

servizio, professionalità, fiducia, rispetto, collaborazione e impegno, onestà e 

integrità, coraggio e tenacia, sostenibilità) per tutǘŜ ƭŜ ƛǎǘƛǘǳȊƛƻƴƛ ǇǳōōƭƛŎƘŜΣ ōŀǎŀǘƻ ǎǳ ǳƴΩŀƳǇƛŀ 

consultazione preliminare garantendo la necessaria assistenza su come ciascuna organizzazione 

può applicarli senza allo stesso tempo rinunciare ad avere un proprio sistema di valori. 

 

Un Buon esempio: Valori in 
azione (South Australia) 
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1. Migliorare il policy making

άIl Policy-making è il processo con cui i governi traducono la loro visione politica in programmi e azioni per ottenere 

άǊƛǎǳƭǘŀǘƛέ ovvero i cambiamenti concreti desiderati. Si tratta di stabilire cosa bisogna fare ς esaminando la logica di 

ŦƻƴŘƻ Ŝ ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛŀ ŘŜƭƭŜ Ǉƻƭƛǘƛche ς per poi valutare come deve essere fatto e, quindi, verificare costantemente come 

sono stati conseguiti i risultati desideratiέ. (A Practical Guide to Policy Making, Office of the First Minister and Deputy 

First Minister of Northern Ireland, 2003). 

 

Non esiste una definizione precisa e universalmente condivisa del termine policy: ogni 

dipendente pubblico ha una sua ƛŘŜŀ Řƛ άpolicyέ in rapporto al proprio ambito di attività. Questa 

Guida, pertanto, invece di offrire una definizione univoca, si limita ad analizzare le 

caratteristiche della buona policy. 

 

Ogni buona policy dovrebbe enunciare in modo chiaro la direzione da seguire. Essa dovrebbe 

ŜǎǎŜǊŜ ƛƭ ǇǊƻŘƻǘǘƻ Řƛ ǳƴΩŀǘǘŜƴǘŀ valutazione e di una riflessione puntuale sui pro e sui contro 

delle soluzioni adottabili per consentire di prendere la decisione migliore. Dovrebbe definire una 

linea di azione in grado di condurre al raggiungimento di un risultato e non essere una semplice 

dichiarazione di intenti. Infine, dovrebbe essere il frutto di un processo di policy-making 

sufficientemente dinamico da tenere in considerazione il cambiamento delle situazioni e 

sufficientemente flessibile da adattarsi ai contesti e agli eventi. 

 

La direzione definita nella policy dovrebbe trovare concretizzazione in una strategia che descriva 

come vengono organizzate le risorse per raggiungere gli obiettivi di governo. Quindi il policy-

making ǊŀǇǇǊŜǎŜƴǘŀ ƛƭ άǇŜǊŎƻǊǎƻέ ƛƴŘƛǾƛŘǳŀǘƻ ǇŜǊ ǊŀƎƎƛǳƴƎŜǊŜ ǳƴ ƻōƛŜǘǘƛǾƻ, mentre la strategia 

rappresenta la mappa per raggiungerlo. 

 

Le scelte di policy dei governi a tutti i livelli (sovra-nazionale, nazionale, regionale e locale) e la 

loro implementazione, incideranno sulla rinascita economica e sul benessere sociale dŜƭƭΩUE 

negli anni a venire. Ciò dunque rende necessario il rafforzamento del policy-making come 

processo. 

 

Principali domande sul tema 1 Metodi e strumenti 

/ƻƳΩŝ ǇǊƻƎŜǘǘŀǘŀ ƭŀ policy? Chi e che cosa contribuisce al decision-making? 
Come possono i governi passare da una policy estemporanea ad una 
pianificazione più riflessiva e a lungo termine? 

 Principi di policy 
 Pianificazione a lungo termine 
 Preparazione della strategia 
 Consultazione e co-progettazione 

Quali strumenti hanno a disposizione i policy-makers per raggiungere i loro 
obiettivi? Quali sono i loro pregi? Come possono essere implementati al 
meglio? 

 Spesa pubblica (vedi punto 7.1) 
 Legge e struttura normativa 
 Strutture istituzionali e riforme 
 Co-produzione 

Come fanno le amministrazioni a sapere se gli obiettivi di policy sono stati 
ǊŀƎƎƛǳƴǘƛΚ /ƻǎŀ ǇǳƼ ŦŀǊŜ ƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ ǇŜǊ ƻǘǘŜƴŜǊŜ ƳƛƎƭƛƻǊƛ 
performance e soluzioni più innovative per tutti i problemi, vecchi e nuovi? 

 Monitoraggio e valutazione 
(inclusa la co-valutazione) 

 Valutazione della performance 
 Indagini approfondite 
 Innovazione del settore pubblico 
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1.1 Le caratteristiche del  processo di policy -making  

Lƭ άŎƛŎƭƻ Ři policyέ ŝ ǳƴ ŎƻƴŎŜǘǘƻ oramai consolidato, di solito considerato come ƭΩapproccio 

razionale al decision making. È una visione idealizzata del processo di policy, molto simile al 

modello riportato in basso: una sequenza lineare, in cui si deve completare ogni fase prima di 

passare a quella successiva. 

Nella realtà quotidiana, i dipendenti pubblici sanno che il processo è generalmente molto più 

complesso: si tratta spesso di fare scelte difficili, inserite in scenari difficili e situazioni intricate: 

 La definizione della policy raramente comincia da un foglio di carta bianco. Qualunque 

ǎƛŀ ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ (impegno politico, dovere legale, lobbismo, pressione pubblica, eventi 

nuovi, ecc.) la formulazione della policy si inserisce generalmente in una cornice di 

idee e proposte pre-esistenti.  

 [Ŝ Ŧŀǎƛ ŘŜƭ άŎƛŎƭƻέ ǎƻƴƻ ƛƴǘerdipendenti e spesso simultanee. Il processo di policy 

making è soggetto a diverse interazioni, in quanto implica un continuo innesto di 

nuove informazioni e idee. 

 La policy è condizionata dai vincoli temporali e dalla limitata quantità di informazioni. 

La valutazione è spesso ƭΩŀƴŜƭƭƻ ŘŜōƻƭŜ ŀƭƭΩƛƴǘŜǊƴƻ Řel processo: o perché trascurata o 

perché troppo tardiva per influenzare le decisioni. Il monitoraggio è più frequente ma 

non sempre sistematico. In genere i funzionari vengono a sapere quando una policy 

non sta funzionando come dovrebbe grazie a riscontri più informali (opinione 

pubblica, critiche dei media, lobbismo delle aziende) e possono correggerla o 

abbandonarla. Un cambiamento di governo o la nomina di un nuovo funzionario 

possono ŘŜǘŜǊƳƛƴŀǊŜ ƭΩƛƳƳŜŘƛŀǘŀ ŦǊŀǘǘǳǊŀ ŘŜƭ ǇǊƻŎŜǎǎƻ Ŝ ǇƻǊǘŀǊŜ ŀƭƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳŀȊƛƻƴŜ Řƛ 

una policy completamente nuova. 

Il processo di policy making non potrà mai rientrare in una scienza esatta perché i continui 

ƳǳǘŀƳŜƴǘƛ ŎƘŜ ŎŀǊŀǘǘŜǊƛȊȊŀƴƻ ƭΩŀƳōƛŜƴǘŜ Řƛ riferimento lo influenzano significativamente. La 

policy è infatti condizionata da ŦŀǘǘƻǊƛ ŀƭ Řƛ ŦǳƻǊƛ ŘŜƭ ŎƻƴǘǊƻƭƭƻ ŘŜƭƭΩŀƳƳƛƴƛǎǘǊŀȊƛƻƴŜ Ŝ ƭŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴƛ 

prese possono avere conseguenze inattese e non intenzionali. È pertanto utile applicare il 

principio άadotta-e-adattaέ: puntare a obiettivi di qualità ma essere pronti a rispondere agli 

eventi che si manifestano rimanendo disponibili a rivedere gli obiettivi operativi e le attività, 

adattandoli alle nuove esigenze. 

 

Infine, il processo di policy making pubblico è parte integrante delle politiche: i funzionari eletti 

ŘƻǾǊŜōōŜǊƻ ŘŜŦƛƴƛǊŜ ƭΩƻǊƛŜƴǘŀƳŜƴǘƻ ƎŜƴŜǊŀƭŜ ƛƴ ǊŜƭŀȊƛƻƴŜ ŀƛ ǇǊƛƴŎƛǇƛ ŜǘƛŎƛ e professionali di 

riferimento. 






































































































































































































































