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COMPETITIVITA, SVILUPPO LOCALE
E PUBBLICA AMMINISTRAZIONE

Premessa. — «Piccolo & bello» era lo slogan degli anni Settanta e Ottanta del se-
colo scorso, quando i sistemi produttivi di PMI e i distretti industriali trainavano
I'economia nelle regioni della Terza Italia, garantendo crescita e occupazione. In
questo contesto, sviluppo locale era sinonimo di sviluppo spontaneo, rappresen-
tava un modello di successo su cui i sistemi locali di PMI si erano sviluppati, in-
corporava sistemi di autorganizzazione, conoscenze localizzate, forte integrazio-
ne tra economia e societa.

Tra la fine del secondo e l'inizio del terzo millennio, questo slogan sembra es-
sere stato sostituito da Jocale & bello»: lo «viluppo locale» & divenuto tema centra-
le (e anche di moda) per promuovere e modellare i processi di trasformazione del
territorio e per intervenire sulla crescita e sullo sviluppo. Con profonde differenze
rispetto al passato.

In primo luogo, sviluppo locale, da archetipo di successo, diviene approccio
necessario per affrontare i mutamenti generati dalla globalizzazione, dalla terzia-
rizzazione delle economie, dall’internazionalizzazione e dalla ristrutturazione del-
le grandi e delle piccole e medie imprese, in linea con il paradosso di Naisbitt se-
condo cui pil cresce 'economia mondiale, pit gli attori minori diventano prota-
gonisti. Mentre il mondo si integra economicamente, le singole parti divengono
pilt numerose, pill piccole e pitl importanti. L'economia globale si afferma mentre
le dimensioni delle sue componenti si vanno riducendo (Naisbitt, 1996).

In secondo luogo, a partire dagli anni Novanta, lo sviluppo locale — che ha
rappresentato una delle chiavi di volta per il passaggio dal paradigma fordista a
quello postfordista — perde le connotazioni di sviluppo relativo a un sistema pro-
duttivo locale e si estende — in linea con i processi di trasformazione delle econo-
mie — ad ambiti territoriali, definiti da Ciciotti (1997) come Sistemi Economico So-
ciali Territoriali. «Sviluppo locale» non & quindi piu rivolto a un sistema caratteriz-
zato da specifiche dimensioni aziendali (la piccola e media impresa), da un parti-
colare modo di produrre e da una caratteristica organizzazione sociale della pro-
duzione, quanto piuttosto € riferito a sistemi territoriali a geometria variabile
(grandi aree urbane, cittd medie, sistemi urbani, gli stessi sistemi di PMI, distretti
industriali, sistemi turistici) nei quali il sistema relazionale tra le diverse compo-
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nenti economiche, ambientali, sociali, culturali genera gradi differenziati di capa-
citd competitiva, e sui quali si vanno ad attuare politiche per la promozione dello
sviluppo attraverso nuovi processi e procedure. Si tratta quindi di «un processo di
sviluppo territoriale basato sulla valorizzazione sostenibile delle risorse materiali
e immateriali presenti in un certo territorio, che coinvolge anche la sfera sociale e
culturale e le capacitd di autorganizzazione dei soggetti» pubblici e privati (De-
matteis € Governa, 2005, p. 15).

Strategie efficaci di sviluppo locale si realizzano se si rafforza anche «a capa-
cita dei soggetti locali di collaborare per produrre beni collettivi che arricchiscono
le economie esterne» (Trigilia, 2005, p. IX) e se si attivano iniziative di tipo collet-
tivo, introducendo pil politiche a livello di territorio, meno interventi a sostegno
delle singole imprese (Garofoli, 2003), in cui il soggetto pubblico assume un ruo-
lo di traino e di coordinamento. In questa direzione, programmazione negoziata
(dai patti territoriali ai contratti d’area ai contratti di programma), progetti integra-
ti territoriali, programmi di iniziativa comunitaria Leader, piani strategici, sono be-
st policies significative.

Gia a metd degli anni Ottanta era stato dimostrato come i sistemi territoriali di
PMI della Terza Italia fossero sempre pill il prodotto di forti attivitd relazionali de-
gli attori sociali e istituzionali (Trigilia, 1986) e come una risorsa addizionale di ta-
li sistemi fosse la capacita di autorganizzazione presente nella societa e nell’eco-
nomia.

Oggi, per gestire i vincoli posti dalla globalizzazione e coglierne le opportu-
nita, la guida del processo non pud piti essere affidata solo alle scelte trainanti de-
gli operatori economici, ma richiede un livello di progettualitad partecipata, con-
certata e condivisa che mette in campo, come attori forti, le amministrazioni loca-
li. I ruolo degli enti locali e in particolare delle amministrazioni comunali e delle
diverse forme di associazionismo tra enti (si pensi per esempio alle associazioni
di comuni per i servizi pubblici locali) diviene centrale e deve concretizzarsi: a)
nell'acquisizione di apprezzabili livelli di vision strategica, di progettualita, di ca-
pacitd di concertazione, non sempre presenti nel DNA degli attori locali pubblici
e privati; b) nell’accelerazione dei processi di trasformazione, non solo legislativa,
ma anche e soprattutto manageriale, introducendo modelli organizzativi, di com-
portamento, sistemi di controllo interno, che solo da pochi anni la PA ha iniziato
ad adottare e a porre come prioritd nella propria agenda; ¢) nell’attuazione di una
crescita del management che deve essere soprattutto di carattere culturale per ge-
stire la transizione da una fase di regolazione a una di attuazione e per creare le
condizioni affinché le regole si trasformino in risultati.

Lo sviluppo locale non puo quindi prescindere dal fatto che una componente
centrale & data dal ruolo che la pubblica amministrazione gioca ai diversi livelli
istituzionali, e dalla sua capacita di porsi come soggetto attivo e di innovare, in
tempi brevi, ruolo, funzioni, organizzazione, traslando quanto introdotto nell’im-
palcatura legislativa — costruita in questi ultimi quindici anni in modo formalmen-
te corretto e completo — in prassi.

Che il sistema amministrativo in Italia non risponda in modo adeguato — pit
nella concreta attuazione che nella normazione — agli interessi del sistema econo-
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mico del nostro paese € stato a piu riprese sottolineato sia a livello internazionale
che nazionale. Alla pubblica amministrazione il mondo delle aziende, ma anche
dei cittadini, chiede una sempre maggiore efficienza, qualitd, velocitd nell’eroga-
zione di servizi, certezza dei tempi e dei risultati, migliore capacita di programma-
zione, progettualiti, promozione di politiche attive per garantire livelli di efficien-
za e di efficacia in grado di rendere competitive le localizzazioni, attirare funzioni
qualificate, fornire servizi efficienti, di migliore qualita, sempre meglio tarati sulle
effettive necessitd delle collettivita locali.

La transizione al paradigma postfordista. — Come noto, fino agli anni Settan-
ta, la modernizzazione era basata prevalentemente sul paradigma fordista che si
riteneva fosse I'unica via alla crescita e allo sviluppo (Piore e Sabel, 1984; Di Ber-
nardo e Rullani, 1990). Grande impresa e piccola impresa convivevano in genere
con rapporti di tipo gerarchico attraverso le subforniture, vi era una netta separa-
zione tra economia e societa.

La metd degli anni Settanta € considerata una sorta di spartiacque nell’organiz-
zazione della produzione e dei mercati, a causa di molteplici fattori, alcuni deter-
minati da discontinuita storiche e tecnologiche, altri derivati da dinamiche dovute
alla trasformazione del sistema economico e sociale. Nel 1973, la guerra del Kip-
pur, con gli aumenti del prezzo del petrolio, ha creato una discontinuita che ha
reso sempre pit palesi i limiti del modello keynesiano e ha agito, nello stesso
tempo, da acceleratore su una serie di cambiamenti in atto. L’esaurimento pro-
gressivo del sistema di produzione di massa, dovuto in parte all'innalzamento del
reddito e della capacita di spesa delle popolazioni dei paesi occidentali, ha dato
vita per alcuni a un second industrial divide nella storia del capitalismo. La cre-
scente domanda di prodotti di migliore qualita, di servizi qualificati alle famiglie e
alle imprese, la necessitd per le aziende di acquisire maggiore flessibilita produtti-
va anche attraverso economie di gamma, hanno dato forza e vigore allo sviluppo
e alla diffusione del nuovo paradigma tecnico economico dell’ information Tech-
nology che & stato determinante nel processo di ristrutturazione delle imprese.
Senza la nuova tecnologia dell'informazione, il capitalismo globale avrebbe costi-
tuito una realta molto pit limitata, la gestione flessibile si sarebbe ridotta a tagli di
manodopera e a razionalizzazioni produttive (Castells, 2002). Cid che avviene
nell'ultimo quarto di secolo sembra confermare l'ipotesi di Freeman secondo cui
determinante dellattivita innovativa & congiuntamente l'ipotesi del technology
push e del demand pull, in cui inizialmente il modello & technology push e dopo
alcuni anni si modifica in un modello demand pull (Freeman, 1982; Freeman e
Soete, 1987).

Con il progressivo cedimento del paradigma fordista, allo sviluppo per accu-
mulazione si affianca e in parte si sostituisce quello per propagazione che proce-
de per linee esterne, passando da un'impresa all’altra attraverso la mediazione dei
clusters, dei networks e del capitale sociale (Becattini, 2000; Brusco 1989 e 1994;
Crouch e altri, 2001). Questo processo non determina il tramonto della grande im-
presa, ma piuttosto la crisi del tradizionale modello aziendale di organizzazione



288 Carlo Lefebure

basato sull’integrazione verticale e sulla direzione gerarchica e funzionale, fatto
questo che comunque non interferisce con i processi di sviluppo dei sistemi di
PMI. L'adozione di tecnologie avanzate nella produzione incide fortemente sui
processi di deverticalizzazione del sistema produttivo e sull’affermazione di nuo-
ve forme di organizzazione aziendale, soprattutto nell'ambito delle grandi impre-
se multiprodotto e multidivisionali, con la separazione tra attivita di direzione, ge-
stione, controllo e le diverse funzioni di produzione, modificando le strategie lo-
calizzative. Cid determina drastica caduta della significativita dei fattori classici di
localizzazione, aumento di importanza di nuove categorie di economie esterne,
elevata mobilitd geografica degli impianti e delle aziende, crescente internaziona-
lizzazione delle imprese anche medie e piccole, rafforzamento della globalizza-
zione nelle economie con vistose trasformazioni anche nella divisione internazio-
nale del lavoro. Le attivita delle aziende transnazionali e internazionali si riorga-
nizzano e si ridistribuiscono, con la ricerca di economie di portata e di scopo, ol-
tre che di scala. Si passa di fatto, per le grandi imprese, a una sorta di «neofordi-
smo» nel quale i sistemi di produzione, distribuzione, commercializzazione, basa-
ti su forme di produzione che consentono di passare rapidamente da un livello di
produzione a un altro e da un tipo di prodotto a un altro, con diverse possibili
combinazioni di legami verticali e orizzontali tra aziende e con la creazione di re-
ti, gruppi, costellazioni di imprese, modificano radicalmente la logica della pro-
duzione di massa congiunta ai consumi di massa.

La forte crescita di produzioni information intensive (informatica, microelet-
tronica, telecomunicazioni, soffware per 'automazione di fabbrica e d'ufficio,
produzione di sistemi di automazione rigida e flessibile, servizi alle imprese ecce-
tera) fa salire di valore quelle che possiamo definire come «economie esterne in-
dirette» (per esempio, qualita della vita) che si coniugano e intersecano con le
«economie esterne dinamicher (Scitovsky, 1966).

Si sancisce il passaggio da politiche dettate da polarizzazioni «pesanti» proprie
del periodo di accumulazione fordista, caratterizzate da imprese labour intensive,
con elevato impaito ambientale, a politiche orientate alla valorizzazione delle po-
larizzazioni funzionali, di tipo Jdeggero», con caratteri selettivi, ben lontane dalla
polarizzazione terziaria descritta dai geografi degli anni Cinquanta e Sessanta.
Queste nuove polarizzazioni sono costituite da tutte quelle attivita e funzioni, al-
cune in parte gid presenti, altre nuove, a elevato contenuto d’informazione, che
costituiscono il motore delle economie urbane dei paesi postindustriali del nuovo
millennio, in cui il concetto di polo si trasforma da luogo di produzione di beni e
servizi a centro di direzione, gestione, controllo dei flussi economici e dell’infor-
mazione a scala globale.

La crescita e lo sviluppo di sistemi autorganizzati di PMI, siano essi «sistemi di
produzione locale», ossia «sistemi di attivitd produttive con rapporti inpus-output,
posti in un contesto di relazioni e di strutture decisionali» (Storper e Harrison,
1991), o «sistemi produttivi locali», classe di sistemi locali la cui struttura produtti-
va & dominata da uno o pit sistemi di produzione locale, modificano la geografia
della generazione di valore aggiunto e del modello sociale che lo sostiene. Le
strette connessioni fra le trasformazioni tecnologiche, economiche, organizzative
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e le variazioni del modello geografico mettono sempre pit in luce la centralita del
territorio nei processi di sviluppo economico e, di conseguenza, i limiti dei diver-
si meccanismi di crescita esogena formulati in passato.

Parallelamente, i nuovi filoni di pensiero centrati sulle teorie dello sviluppo
endogeno e degli approcci distrettuali concettualizzano i processi di trasformazio-
ne del modello economico e sociale, sempre meno riferiti alle teorie macroecono-
miche aggregate e sempre pit rivolti a modelli disaggregati, in grado di meglio in-
terpretare i comportamenti microeconomici che guidano i nuovi processi di cre-
scita e sviluppo. L'approccio endogeno — sia come sviluppo endogeno che come
teoria della crescita endogena alla Lucas o alla Romer (Lucas, 1988; Romer, 1990)
— rompe con la lunga tradizione dei modelli neoclassici prima e keynesiano poi e
introduce, nell'analisi dell'organizzazione dei sistemi produttivi locali e dei fattori
sociali che ne sono alla base, nuovi modelli in grado di spiegare i processi di tra-
sformazione dell’economia locale. In questo contesto, il territorio viene sempre
pit considerato con un ruolo attivo nel processo di sviluppo regionale, in quanto
influisce, con specificita storiche, culturali, sociali, sui modelli di organizzazione
della produzione e, quindi, sui processi di trasformazione, incorporando come
categoria analitica lo spazio geografico, definibile anche come «organizzazione
del territorio» (Landini e Massimi, 1986).

Terziarizzazione delle economie e frammentazione internazionale della pro-
duzione. — A partire dagli anni Novanta, modificazioni profonde nella regolazio-
ne dei mercati dettate dai parametri di Maastricht prima e successivamente dalla
moneta unica, incidono in modo sensibile sull’alterazione del modello distrettua-
le, sui riposizionamenti competitivi delle PMI, sulla mobiliti delle imprese a pre-
valente contenuto immateriale, sulle scelte localizzative delle funzioni di direzio-
ne, gestione, controllo delle aziende, sul ruolo delle citta. 1l sistema postfordista
subisce una rapida e decisa evoluzione verso uno scenario con connotati che al-
terano — in alcuni casi in modo rilevante — i modelli di sviluppo che si erano anda-
ti consolidando negli anni Ottanta.

Da un lato, i vincoli sul bilancio dello Stato imposti dall’'Unione Europea per il
contenimento del rapporto deficit/PIL riducono drasticamente autonomia di
spesa, con una stretta sul versante della spesa pubblica e una maggiore attenzio-
ne verso l'efficacia delle politiche pubbliche adottate. L'introduzione della mone-
ta unica ridimensiona il ruolo della banca centrale e toglie dalla cassetta degli at-
trezzi utilizzati dal governo per il sostegno dell’economia nazionale le svalutazio-
ni competitive che avevano garantito in passato la tenuta della competitivita dei
prodotti made in Italy. Dall’altro, la moneta unica incide anche sulla pressione
competitiva come conseguenza della maggiore trasparenza e fluidita dei mercati,
mentre gli effetti della globalizzazione e del nuovo paradigma tecnico economico
dell' Information Technology permettono alle aziende una maggiore mobilita. Si
intensifica la propensione alla «concentrazione selettiva» degli investimenti e alla
localizzazione polarizzata delle attivitd a elevata intensitd d’informazione, che ri-
guarda non solo le grandi aree metropolitane — secondo il processo che aveva ca-
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ratterizzato la nascita della megalopoli gottmanniana — ma le citta grandi, medie e
anche, sempre pili spesso, piccole, con tendenza alla complessificazione delle re-
lazioni intranodali all'interno del sistema e internodali tra i sistemi nazionali, euro-
pei, mondiali. Si affermano le imprese pill organizzate, capaci di esprimere con-
temporaneamente flessibilita, qualita, tecnologia, che devono poter contare an-
che su una amministrazione efficiente, dotata di una struttura organizzativa inno-
vativa, in grado di rispondere in tempi certi e brevi alle domande di una impren-
ditorialita sempre pid evoluta che tende a sostituire le economie di scala con le
economie di portata e che tende ad attuare un modello organizzativo aziendale
basato sull’ outsourcing. La competizione che si genera tra sistemi territoriali spin-
ge attivita e funzioni a prevalente contenuto immateriale, a elevato valore aggiun-
to, a ricercare migliori economie di urbanizzazione e maggiore efficienza del si-
stema amministrativo, dato che il vantaggio competitivo di un sistema locale si
raggiunge anche con la capacitd dell’amministrazione di formulare efficaci strate-
gie di sviluppo, di attuare azioni mirate in grado di supportare tali strategie, di
promuovere politiche attive per garantire livelli di «efficienza competitiva» in gra-
do di favorire lo sviluppo dei sistemi locali.

La caduta del Muro di Berlino nell'autunno del 1989 segna una discontinuitd
storica che ha avuto un impatto forte sul sistema economico e ha modificato in
modo sostanziale la traiettoria di sviluppo lungo la quale le imprese si erano posi-
zionate negli anni Settanta e Ottanta. Le condizioni tecnologiche e di mercato su
cui si & basato il capitalismo industriale durante il periodo fordista avevano creato
ostacoli difficili da superare per le strategie di internazionalizzazione soprattutto
delle PMI che lavoravano come aziende subfornitrici delle élites produttive gover-
nate dalle multinazionali o che limitavano la propria iniziativa entro i confini se-
gnati dal commercio internazionale. Ora, non vi & dubbio che i processi di inter-
nazionalizzazione delle PMI derivino, oltre che dalle innovazioni tecnologiche,
anche dal cambiamento del modello di produzione e dalla prepotente entrata in
scena di due economie in forte crescita come Cina e India. Ma ¢ altrettanto vero
che le delocalizzazioni produttive sono state facilitate e accelerate dall’opportu-
nita di accedere a economie con un costo del lavoro sensibilmente pit basso e in
cui le spinte al libero mercato sono in forte crescita. Questo ha determinato — con
il concorso dell'innovazione tecnologica — una progressiva scomposizione spazia-
le della catena del valore delle PMI e un avvio seppur lento e disomogeneo nelle
forme e nello spazio, verso un «progressivo processo di terziarizzazione dei siste-
mi produttivi locali». Parallelamente, sulla tradizionale competizione tra paesi si
innesta una crescente competizione tra sistemi territoriali per i quali la scala ope-
rativa & locale e il cui ciclo di sviluppo & allinterno di un orizzonte nazionale.

1l concetto di competitivitd non & pit quindi legato alla dinamica tecnologica e
alla capacita di trasformare il risparmio in investimento, ma alla capacita di un si-
stema territoriale di collocarsi su un sentiero di sviluppo sostenibile nel tempo,
con il concorso di tutti gli attori presenti, ed & il risultato di una serie di fattori en-
dogeni ed esogeni in cui imprenditorialitd, qualitd e quantitd del capitale fisico e
umano, capitale sociale, fixed assets, governance, innovazione — identificata co-
me capacita del sistema di innovarsi per adattarsi alle modificazioni dei comperi-
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tors — giocano un ruolo chiave. Le politiche di evoluzione competitiva del territo-
rio spingono gli attori locali a forme di autorganizzazione in cui il radicamento
territoriale rappresenta una scelta strategica, dato che gli assetti industriali nei loro
meccanismi di riproduzione sono fondamentalmente autarchici: locali sono I'im-
prenditorialitd, il circuito finanziario, il mercato del lavoro qualificato, la tecnolo-
gia con un controllo prevalentemente endogeno della matrice tecnologica anche
quando sono incorporate tecnologie di provenienza esterna. Questo modello di
sviluppo, a partire dalla meta degli anni Novanta, si interseca con un progressivo
distacco degli interessi delle singole aziende da quelli del territorio in cui sono na-
te e si sono sviluppate. Le PMI acquisiscono sempre pill caratteri footless, selezio-
nano la localizzazione della produzione come una delle scelte possibili entro una
gamma di opzioni che contribuiscono a disegnare il proprio vantaggio competiti-
vo, seguono una logica di multilocalizzazione generata dalle spinte a diverse for-
me di internazionalizzazione, si affrancano progressivamente dal retroterra lavo-
rativo e imprenditoriale, richiedono in modo crescente professionalita e compe-
tenze orientate a funzioni di progettazione, marketing, commercializzazione e
sempre meno su lavorazioni a bassa specializzazione. Con il cambiamento delle
condizioni geopolitiche ed economiche, il paradigma della {frammentazione in-
ternazionale delle produzioni», caratterizzato dalla disarticolazione della catena
del valore dell'impresa e dalla riallocazione delle fasi scomposte nello spazio eco-
nomico internazionale (Zysman e Schwartz, 1998; Feenstra, 1998; Arndt e
Kierzkowsky, 2001; Gereffi, 2005) innesca strategie di internazionalizzazione, che
divengono terreno di azione sul quale le imprese acquisiscono vantaggi competi-
tivi che si tramutano in crescita e sviluppo aziendale, ma che possono anche im-
pattare negativamente sul sistema locale, dato che la manodopera nelle produzio-
ni a prevalente contenuto fisico &, da un lato, poco mobile e molto radicata al ter-
ritorio, dall’altro presenta note difficolta alla riconversione.

Processi di trasformazione della pubblica amministrazione. — Molti dei ritardi
nella modernizzazione del sistema Italia sono attribuibili al Jag temporale con cui
la pubblica amministrazione, prima come sistema della regolazione e della nor-
mazione € poi come concreta sperimentazione e applicazione, ha recepito i cam-
biamenti nel sistema economico e sociale e ha iniziato a rispondere a una doman-
da profondamente diversa da quella espressa dalla fase fordista. Alla trasforma-
zione del sistema economico nazionale e del sistema sociale non corrisposero,
negli anni Settanta e Ottanta, analoghe innovazioni negli assetti istituzionali, nei
modelli organizzativi, nei processi decisionali, nel management della pubblica
amministrazione, che rimase ancorata prevalentemente a principi gerarchici, con
un sistema di definizione di politiche di tipo fop-down e con una chiara logica di
government. D’altro canto, I'esercizio delle funzioni e dei poteri delle pubbliche
amministrazioni secondo la logica del government, fondata su una concezione
sovraordinata del ruolo e dell’intervento pubblico (Schwab e Kubler, 2001) & le-
gato a un modello di amministrazione strutturata su parametri di correttezza del
funzionamento e di adempimento burocratico, che si caratterizza per l'uso di stru-
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menti formali (leggi, decreti, regolamenti, circolari), per contenuti decisionali rigi-
di nei confronti degli attori privati, senza alcuna forma di condivisione o concerta-
zione, con un numero contenuto di partecipanti, prevalentemente pubblici, con
limiti territoriali alle competenze, con rapporti interistituzionali strettamente ge-
rarchici, scarsa consultazione, nessuna cooperazione nella definizione e attuazio-
ne delle politiche, diretta erogazione di servizi. Si puod quindi sostenere che il go-
vernment ¢ in linea con il modello di produzione fordista e con il sistema sociale
della fase industriale e risponde a una logica di sistema accentrato e gerarchico:
accentramento di fatto del sistema istituzionale (anche se si attua in quegli anni il
decentramento regionale con obiettivi espliciti di sviluppo economico e territoria-
le), delle decisioni, della produzione, della popolazione sul territorio. Sistema isti-
tuzionale e sistema economico e sociale sono di fatto allineati € coerenti.

Nella fase strettamente postfordista, il sistema istituzionale — se si eccettuano
i primi timidi tentativi introdotti peraltro solo all’inizio degli anni Novanta con la
1. 142 e con la l. 241 sulle nuove norme in materia di procedimento amministrati-
vo e con il digs 29/1993 — non & allineato con il modello di sviluppo, in cui cresci-
ta e diffusione dei sistemi di PMI, sviluppo delle cittd medie e piccole, disurbaniz-
zazione delle grandi aree urbane, deverticalizzazione delle fasi di produzione e
flessibilita dei processi nella grande impresa si allontanano dal modello accentra-
to e delineano sempre pit assetti decentrati e a rete. Questo processo di trasfor-
mazione non € accompagnato né sostenuto da un cambio di passo nelle istituzio-
ni, in cui accentramento e government costituiscono ancora il modello di riferi-
mento. In quegli anni, tuttavia, il sistema economico «tiene» e si rafforza dato che
non intervengono — se non marginalmente — cambiamenti significativi al contorno
che possano condizionare la politica macroeconomica del paese e non si modifi-
cano alcune leve pubbliche per sostenere lo sviluppo (svalutazioni competitive,
aiuti di Stato, spesa pubblica).

Agli inizi del terzo millennio, il quadro che si prospetta & di grande comples-
sita sia per le oggettive difficoltd in cui si muove il sistema economico e sociale
del nostro paese, sia per il perdurare di ritardi nell’evoluzione dei comportamenti
degli attori, soprattutto pubblici, che devono in tempi brevi fare quel salto di qua-
lita che &, a tut'oggi, latitante nella maggior parte delle amministrazioni italiane.

Nella riflessione sullo sviluppo locale vanno quindi considerati con attenzione
i processi di trasformazione della pubblica amministrazione, in particolare regio-
nale e locale e i ruoli assegnati dalle innovazioni legislative e costituzionali, in ac-
cordo con 1 processi di trasformazione del sistema produttivo (nell’accezione pit
ampia del termine) per evitare che: @) non siano adeguatamente considerate alcu-
ne criticitd che oggi condizionano — e in alcuni casi anche in modo rilevante — i ri-
sultati e I'efficacia degli interventi: ci riferiamo in particolare alla coerenza che de-
ve essere introdotta tra la formulazione delle politiche locali e di investimenti e la
visione strategica piu generale, al rafforzamento delle connessioni interistituzio-
nali nelle fasi di programmazione, dato che su un ambito territoriale agiscono non
solo enti locali, ma anche regione, amministrazioni centrali dello Stato, fondi eu-
ropei; b) le architetture istituzionali, introdotte per rispondere ai cambiamenti che
il sistema economico e sociale sta subendo, siano solo aspetti formali, ma entrino
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in modo corretto e concreto nella prassi. Ci riferiamo in particolare ai sistemi di
controllo interno (controllo strategico e di gestione), a quanto previsto dal testo
unico sugli enti locali del 2000 e sue successive modificazioni e integrazioni, che
prefigurano processi codificati di pianificazione e programmazione, ai sistemi di
rendicontazione sociale necessari per rispondere alla domanda delle collettivita
locali di informazione, comunicazione, partecipazione, condivisione delle politi-
che e delle strategie; ¢) il management della pubblica amministrazione, in una fa-
se in cui il vantaggio competitivo si misura anche con la capacita progettuale e
gestionale dell’amministrazione, non sia 'anello debole del sistema. La continua
crescita che, a partire dagli anni Ottanta, ha fatto registrare il rapporto deficit/ PIL
e il costante aumento del rapporto debito/PIL, pone sempre piti in evidenza il
problema della limitatezza delle risorse in relazione ai fabbisogni, determinando,
come conseguenza, un’attenzione crescente alla misurazione dei risultati e all’effi-
cacia delle politiche. In questo contesto le amministrazioni locali devono investire
molto sull'organizzazione e sulle risorse umane e trasformarsi da amministrazioni
law-oriented a strutture performance-oriented. Devono implementare modelli or-
ganizzativi in grado di interagire a tutti i livelli con le altre istituzioni pubbliche €
con gli stakebolders e devono rafforzare le competenze anche e soprattutto sul
versante culturale, per rendere il management in grado di seguire e interpretare i
nuovi modelli organizzativi, 1a dove la capacitd delle PA di porsi come interlocu-
tore affidabile, competente, con una visione di sistema, crea le necessarie pre-
messe per rendere il paese pii competitivo e pone le precondizioni per aumenta-
re il grado di apertura e di integrazione internazionale.

Un primo passo verso il cambiamento della PA & riconducibile all'approccio
che va sotto il nome di New Public Management, interpretato come sintesi dei
movimenti di riforma che hanno interessato alcuni sistemi amministrativi a partire
dalla fine degli anni Settanta (Monteduro, 2005). Questi movimenti fanno riferi-
mento a diversi approcci che convergono comungque sul principio che nelle PA
possano essere importati, anche se in modo parziale, metodi di gestione e stru-
menti propri del management d'impresa e che le amministrazioni e le aziende
pubbliche siano poste in concorrenza con quelle private, permettendo al cittadi-
no la possibilita di scegliere tra diversi offerenti (Andrisani, Hakim e Savas, 2002).
Il New Public Management risponde all’'opportunita di fornire la massima autono-
mia e discrezionalita al management pubblico, di spostare I'asse di riflessione dal
binomio politici-manager a manager-utente, d’'introdurre tecniche manageriali di
derivazione privatistica.

Elementi chiave posti alla base sono la valutazione dei risultati e delle perfor-
mances. Le riforme ispirate al New Public Management implicano quindi il supe-
ramento della concezione classica di una amministrazione che si disinteressa del-
le conseguenze e degli effetti prodotti dall’azione amministrativa e si focalizzano
al contrario sui risultati «aziendali», considerati sia nella dimensione reale come
output e outcome, sia nella dimensione economico-finanziaria. E, quindi, dovreb-
bero anche generare, da parte delle PA, una piu trasparente informazione al fine
di rendere conto del proprio operato e dei risultati alle collettivitd locali (Borgo-
novi, 2002). Sulla base del New Public Management sono quindi introdotti princi-
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pi di snellimento delle burocrazie (downsizing) elementi di competizione nei tra-
dizionali monopoli pubblici, 'adozione e lo sviluppo di tecniche e strumenti di
gestione evoluti, lorientamento al servizio e alla soddisfazione dell’utente, logi-
che di responsabilizzazione per il raggiungimento dei risultati (Hood, 1991).

Nella prassi, numerosi sono i punti di criticita che emergono dall’approccio del
New Public Management: un’incapacitd di superare dichiarazioni di principio; l'a-
dozione acritica di teorie, tecniche e modelli dell'economia aziendale senza intro-
durre i necessari correttivi per il sistema pubblico; una eccessiva enfasi sull’effi-
cienza della gestione e della produzione di risultati a breve termine; il trascurare
che molte funzioni delle PA non sono di servizio, ma di regolazione e tutela del-
l'interesse generale; un rapporto tra PA e collettivitd locali assimilato esclusivamen-
te al rapporto tra azienda e cliente. Nonostante questi limiti, il New Public Mana-
gement ha contribuito a diffondere nel sistema pubblico una spinta generalizzata
allinnovazione, mettendo in discussione valori e comportamenti tradizionali, sol-
lecitando processi di cambiamento, conferendo spinte sia pure parziali e limitate,
al dinamismo di organizzazioni statiche e in cronico ritardo con le dinamiche e le
traiettorie dei sistemi economici e sociali (McLaughlin, Osborne e Ferlie, 2002).

L’accelerata riduzione delle risorse pubbliche e la necessita di coinvolgere in
termini sia di contenuti sia di spesa gli attori privati ha determinato, potremmo di-
re in modo quasi naturale, il superamento del New Public Management e I'inseri-
mento e rafforzamento, nel modello di rinnovamento della PA, del ruolo delle
collettivitd locali e delle relazioni tra amministrazioni e cittadini che vanno evol-
vendo da un approccio unidirezionale a un percorso interattivo in termini di par-
tecipazione diretta e di formazione delle scelte collettive. Il passaggio dal New
Public Management alla Public Governance risponde in pieno al paradigma della
frammentazione internazionale delle produzioni e alla ¢erziarizzazione competi-
tiva» delle citta, come paradigma per strutturare e rafforzare le relazioni bidirezio-
nali tra amministrazione e collettivita, migliorare contenuti, qualiti ed efficacia
delle politiche pubbliche, valutare ipotesi alternative di intervento basandosi sulle
reali esigenze del sistema economico e sociale locale, rendere trasparenti i pro-
cessi decisionali, garantire un migliore livello di informazione, rispondere alle esi-
genze di accountability.

I superamento del paradigma business oriented del New Public Managemen!
porta alla rivalutazione della dimensione sistemica dell’attivitd degli istituti pub-
blici ed evidenzia come questa non si esaurisca lungo la sola direttrice della razio-
nalitd economica (Bekke, Kickert e Kooiman, 1995). Listituto pubblico assume
quindi sempre pit il ruolo di centro di un network di attori che contribuiscono va-
riamente allo svolgimento della sua attivitd, mentre il ruolo delle collettivita passa
da quello di cliente destinatario di servizi a quello di stakebolder attivo in grado di
contribuire alla definizione della condotta dell’ente pubblico.

Si passa quindi da principi di management a logiche di governance, definita
dalla Commissione Europea nel Libro Biarnco come «e norme, i processi € i com-
portamenti che influiscono sul modo in cui le competenze sono esercitate, soprat-
tutto con riferimento ai principi di apertura, partecipazione, responsabilita, effica-
cia e coerenzar. Seguire una logica di governance significa in linea generale «tener
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conto delle diversita degli interessi per adottare politiche, indirizzi e scelte in gra-
do di far convergere gli interessi verso soluzioni reciprocamente accettabili» (Bor-
gonovi, 2002) e pud essere riferita sia al funzionamento interno dell'amministra-
zione sia ai rapporti tra diversi enti pubblici, sia ai rapporti con soggetti esterni,
imprese e forze sociali (sistema di governance globale tramite programmazione
concertata /0 negoziata: ibidem). Anche se, va sottolineato, ricondurre il termine
governance a un’unica definizione & sicuramente limitativo e inesatto, dato che
numerosi sono gli approcci: dalla governance reticolare di Stoker all’interpreta-
zione di Schick — governing without (national) government — all’autorganizzazio-
ne di Jessop, alla scuola olandese di Kickert e Kooiman, a quella tedesca di
Mayntz e Reichard (Cepiku, 2005).

I contenuti distintivi della Public Governance sono la centralita delle interazio-
ni con gli attori pubblici e privati presenti in un sistema locale, la forte attenzione
da parte della pubblica amministrazione all’ambiente economico e sociale, mag-
giore impegno per governare sistemi e reti di soggetti e gestire «relazioni di siste-
mav. Lo stesso ruolo dell'operatore pubblico si modifica traslando da una posizio-
ne di imprenditore e produttore diretto di servizi a «wegolatore dei comportamenti
economici di soggetti, attivando modalitd innovative di governo e coordinamen-
to dei sistemi socioeconomici, basate sull'interazione tra Stato, mercato e societd e
sull'affermazione di una diversa relazione tra interventi decisi e gestiti a livello po-
litico-amministrativo e forme di autorganizzazione a livello sociale.

La Public Governance & quindi interpretabile come un modo nuovo di gestio-
ne del sistema pubblico basato sulla partecipazione della collettivita a tutti i livelli
(locale, regionale, nazionale, internazionale). Un modello di Public Governance
si caratterizza cosi per P'uso di strumenti molto spesso informali che «creano le
condizioni favorevoli all'accettazione di strumenti e di atti formali», per contenuti
che delineano «egole del giocor, per la generazione di incentivi tali da determina-
re un’adesione convinta agli obiettivi posti dall’amministrazione pubblica, per la
creazione di consenso su determinate scelte. Il management pubblico assume un
ruolo di promotore del consenso e di gestore delle relazioni delle forme di autor-
ganizzazione della societa civile. In questo quadro, assumono rilievo sia la gover-
nance werticale» (multilevel governance) ossia le relazioni tra i diversi livelli di
governo che insistono su una stessa area, sia la governance «orizzontale» rivolta
agli attori non pubblici in cui assumono rilievo gli stakebolders, le modalitd con
cui questi ultimi sono individuati e selezionati per il coinvolgimento nei processi
decisionali (Barnes e altri, 2003), la definizione delle forme di coinvolgimento per
garantire i risultati attesi (Koniskiy e Beirle, 2001) anche in relazione al loro grado
di rilevanza (Savage e altri, 1991).

Public Governance e sviluppo locale. — Alla luce di quanto osservato, emergo-
no alcune considerazioni di fondo. In primo luogo, sarebbe un errore considerare
lo sviluppo locale come una semplice evoluzione dello sviluppo endogeno, circo-
scrivendolo ai sistemi produttivi locali e ai distretti industriali, dato che in realta
non si tratta di modificare le basi teoriche per la costruzione di politiche di svilup-
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po locale, quanto piuttosto di introdurre metodi e procedure nella formazione del-
le decisioni collettive e delle scelte. Non € solo questione quindi di scala territoria-
le e di coinvolgimento piu forte degli attori pubblici locali — in questa direzione il
Titolo V della Costituzione ha inciso in modo rilevante nell’assegnare proprio alle
amministrazioni locali ruolo e poteri decisamente pil forti — dato che un approc-
cio centralizzato delle decisioni puo essere effettuato anche da un ente locale.

Il tratto pilt marcato del complesso di leggi che hanno interessato 'ammini-
strazione locale, a partire dagli anni Novanta, € proprio la progressiva rinuncia, da
parte del governo centrale, a un controllo stretto e diffuso sulle amministrazioni
periferiche, con l'obiettivo di favorire il rafforzamento del rapporto tra comunita
territoriali ed enti chiamati ad amministrarle. Anche se, va detto, il trasferimento
dei compiti dal centro verso la periferia non € dovuto, nella maggior parte dei ca-
si, 2 una migliore capacita delle amministrazioni locali rispetto a quella centrale di
gestire in modo economico le risorse pubbliche, quanto piuttosto al riconosci-
mento dell’autonomia come precondizione perché gli organismi economici pos-
sano operare come aziende. Questo trasferimento di competenze & la risultante di
una serie di fattori che hanno agito e agiscono da spinta al cambiamento nelle
pubbliche amministrazioni: @) sollecitazioni delle collettivita locali combinate con
I'esigenza di produrre risultati tangibili in tempi definiti; &) richiesta di migliore
qualitd dei servizi; ¢) meccanismi di concorrenza sul mercato e sistemi di qualifi-
cazione e comparazione delle performances realizzate; d) contesto ambientale
fortemente dinamico; e) caratteristiche della domanda rivolta alla pubblica ammi-
nistrazione dal sistema economico locale, per il quale simmetria di informazione,
velocita di decisione, certezza delle azioni rappresentano alcuni dei fattori neces-
sari per supportare e migliorare la propria competitivitd sui mercati non solo na-
zionali, ma anche e soprattutto internazionali (Valotti, 2005).

La «concentrazione selettiva» degli investimenti, la combinazione tra de-territo-
rializzazione e ri-territorializzazione selettiva connaturata alla globalizzazione eco-
nomica (Harvey, 1989), la forte intersezione tra servizi che possono essere con-
temporaneamente erogatori e fruitori, i confini sempre pitl labili tra struttura della
domanda e dell’offerta, gli effetti di causazione circolare e cumulativa, di deriva-
zione myrdaliana, che si generano tra domanda e offerta di servizi alle imprese:
tutti questi fattori modificano gli equilibri dei sistemi economico sociali territoriali.

1l dibattito sullo sviluppo locale fa quindi da sfondo a una problematica am-
pia, articolata e complessa che investe, da un lato, il progressivo ripensamento
degli strumenti e delle forme di intervento del soggetto pubblico nelle politiche
urbane e territoriali e, dall’aliro, la crisi di legittimitd e di efficacia che ha investito
ilivelli centrali di decisione, favorendo la decentralizzazione delle competenze €
dei poteri statali e il progressivo spostamento del baricentro decisionale verso li-
velli istituzionali inferiori.

Nell'ambito dello sviluppo locale, sono state introdotte, implementate, svilup-
pate significative esperienze che hanno, come comun denominatore, nuove forme
e modelli di governo del territorio, nuovi networks fra attori, pit efficaci forme di
cooperazione. La partnership istituzionale & la caratteristica essenziale della pro-
grammazione negoziata, attraverso gli strumenti del patto territoriale e del contrat-
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to di programma (Barca, 2001; Barca e Pellegrini, 2000; Ministero del Tesoro,
1998); strumenti, questi, che promuovono i sistemi locali di sviluppo superando il
tradizionale modello di aiuti alle singole imprese — basato su trasferimenti di risor-
se monetarie — e sovrapponendo ulteriori leve di intervento, attraverso «a coope-
razione tra imprese, Enti Locali, parti sociali e sistema finanziario, al fine di attuare
investimenti in attivitd imprenditoriali e in centri di servizio fra loro integrati; stabi-
lire, nelle aree in grave crisi industriale e occupazionale, condizioni pit favorevoli
alla crescita economica nelle relazioni contrattuali (nel lavoro, nel credito, per i
servizi amministrativi e di sicurezza» (Ministero del Tesoro, 1998).

Nella programmazione negoziata, il patto territoriale costituisce un modello di
sicuro interesse, anche se non sempre di successo, nel quadro delle politiche
pubbliche intenzionali che hanno come outcome la trasformazione dei contesti
istituzionali attraverso l'introduzione di forme di cooperazione tra attori pubblici
e privati. L’ambizione dello strumento «patto» € rendere queste forme di coopera-
zione come prassi consolidata e permanente, da raggiungere attraverso processi
di accumulazione di nuove competenze regolative e relazionali che devono esse-
re diffuse, trasferite, implementate anche in altri contesti locali. Il patto territoriale,
nelle aspettative del legislatore, dovrebbe garantire, da un lato, la diffusione di
modelli di sviluppo locale che si rapportano tra loro secondo logiche non solo
competitive ma anche cooperative e, dall’altro, la diffusione e adozione da parte
di altri «contesti», sempre che sia verificato il grado di appropriabilitd (Ozakey, Na-
sh e Thwaites, 1980; Brown, 1981), dato che diffusione e adozione sono due con-
cetti dinamici che dipendono anche dalla loro profittabilita relativa che &, per de-
finizione, variabile e che determina uno spostamento verso l'alto del potenziale
applicativo (Metcalfe, 1982). Un diverso tasso di adozione di innovazione nel
tempo pud essere non solo il risultato del suo diffusion environment determinato
da processi cumulativi d’informazione, ma anche di un’evoluzione istituzionale
differenziata, dovuta alla capacita di adottare, da parte dell’amministrazione pub-
blica, modelli di Public Governance. Il maggiore o minore successe di un patto ri-
siede quindi nella capacita di coniugare definizione, progettazione, realizzazione
di programmi integrati di sviluppo, incentrati sull'individuazione di priorita e sulla
valorizzazione del sistema produttivo locale secondo i principi dei modelli di svi-
luppo eso-endogeno (Lefebvre, 1999) con il rafforzamento delle relazioni oriz-
zontali fra le istituzioni locali, la diffusione di forme partecipative, affermazione
di modelli di comportamento di tipo cooperativo.

Altra esperienza di sicuro spessore nelfl’ambito dello sviluppo locale — anche
se diversa per modalita di costruzione, finanziamento, ambito di applicazione,
soggetti coinvolti — sono i «progetti integrati territoriali» (PIT) che costituiscono
uno degli strumenti di attuazione dei «programmi operativi regionali» (POR) nel
ciclo di programmazione 2000-2006. Sia i patti territoriali sia i PIT hanno la stessa
ratio, dato che entrambi fanno leva sul miglioramento della governance delle isti-
tuzioni pubbliche locali, sulla sperimentazione di nuove architetture di relazione
e di cooperazione, sulla capacita delle forze economiche e sociali di interagire per
intervenire sul contesto locale, sulla costruzione dello sviluppo come un processo
dinamico e condiviso.
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Questa diffusa sperimentazione di nuove forme di regolazione dei processi di
sviluppo a scala locale, strutturati sul ruolo proattivo dei soggetti istituzionali lo-
cali e caratterizzati da prassi di governo molto differenziate rispetto al passato,
coinvolge anche le amministrazioni di cittd medie e grandi attraverso la pratica
dei piani strategici. L'adesione peraltro volontaria di molte amministrazioni locali
alla pratica del piano strategico — che affida il suo successo alla capacita dell’am-
ministrazione locale di promuovere e implementare sistemi partenariali e reti di
alleanze convergenti su obiettivi strategici condivisi — & dettata dalle profonde tra-
sformazioni che negli ultimi decenni hanno subito le citta interessate da vistosi
cambiamenti del sistema economico, con una intensificazione della gia citata
«concentrazione selettiva» degli investimenti e delle attivitd a prevalente contenu-
to immateriale. La transizione dell’economia urbana da citta industriale a post-in-
dustriale & ormai nel terzo stadio che si pud definire della «erziarizzazione com-
petitiva» che sollecita politiche attive finalizzate a individuare «traiettorie competi-
tive» (dopo quelle naturali alla Nelson e Winter e quelle tecnologiche) in grado di
attrarre investimenti e generare riposizionamenti competitivi. Dato che la compe-
titivitd di una cittd & espressa in termini relativi rispetto ad altri competitors, I'am-
ministrazione deve intervenire su una miscela di fattori in relazione ai punti di for-
za e di debolezza, mettendo in relazione variabili di tipo strutturale che costitui-
scono il sistema urbano con variabili dinamiche che individuano le tendenze e le
prestazioni per attivare processi di cambiamento e di innovazione come fattore
dinamico della generazione e della riproduzione dei vantaggi competitivi. Di fat-
to, si tratta d’individuare, d’intesa con i principali attori economici, le dynamic
capabilities, ossia le capacitd di un territorio di attivare processi orientati a valoriz-
zare le risorse esistenti e a implementare nuove strategie di sviluppo, identifican-
do i core competences urbani.

Il piano strategico rappresenta — almeno in parte — lo strumento per risponde-
re ai processi di sempre maggiore competizione tra le citta e di ridisegno del peri-
metro entro cui si muove l'intervento pubblico. Le esperienze di pianificazione
strategica hanno in alcuni casi migliorato Pefficacia delle politiche urbane, a fron-
te di scenari di cambiamento che necessitano continue rivalutazioni, innescando
soprattutto un nuovo processo di governance che ha messo in rete attori e politi-
che, interessi e obiettivi per individuare una visione condivisa di lungo periodo
del futuro della citta.

Le migliori pratiche, scaturite dall’esperienza avviata sul finire degli anni Ot-
tanta da alcune cittd europee e da quella piti recente di alcune citta italiane, porta-
no a identificare nelle nuove generazioni del piano strategico lo strumento all'in-
terno del quale le collettivitd locali definiscono, progettano e attuano una visione
condivisa e dinamica del proprio futuro e del proprio posizionamento competiti-
vo, individuando politiche, priorita, investimenti. Nell'ambito di tali approcci di
urban local governance, i processi di pianificazione strategica partecipata rappre-
sentano casi significativi di riconfigurazione dei ruoli e delle modalita di azione
degli enti locali, in linea con i principi di apertura, partecipazione, responsabilitd,
efficacia e coerenza promossi dalla Commissione Europea nel Libro Bianco sulla
governance europea.
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Alcune considerazioni di sintesi. — Le forti innovazioni nella produzione legi-
slativa di questo ultimo quinquennio, se attuate in modo rapido ed efficace, pos-
sono rappresentare la base per il rafforzamento della capacita di governance che
costituisce uno dei principali fattori per attuare il processo di trasformazione degli
enti locali e per favorire il passaggio da amministrazioni law-oriented a strutture
performance-oriented.

Il fattore «isorse umane-» gioca un ruolo strategico. Le amministrazioni locali
devono investire molto sull’organizzazione e sulle risorse umane, devono imple-
mentare modelli organizzativi in grado di interagire a tutti i livelli con le altre isti-
tuzioni pubbliche e con gli stakebolders, devono rafforzare le competenze anche
e soprattutto sul versante culturale, per rendere il management in grado di segui-
re e interpretare i nuovi modelli organizzativi, 13 dove la capacitd dell’amministra-
zione pubblica di porsi come interlocutore affidabile, competente, con una visio-
ne di sistema, crea le necessarie premesse per rendere il paese pil competitivo e
pone le precondizioni per aumentare il grado di apertura e di integrazione inter-
nazionale.

E necessario fare in modo che i sistemi di programmazione, pianificazione e
controllo non vengano interpretati dal management pubblico come adempimenti
burocratici, ma piuttosto come il principale sistema di governo dell’amministra-
zione e di orientamento della gestione amministrativa, e come strumento chiave
per consentire a tutti i managers di divenire parte attiva nel processo di cambia-
mento.

Il riassetto della struttura organizzativa negli enti locali — oltre che agli obblighi
derivanti dalla legge 289/2002 — deve rispondere al principio fondamentale riba-
dito sia dal digs 165/2001 sia dal dlgs 267/2000 sulla autonomia organizzativa, os-
sia la possibilita di determinare la propria struttura sulla base delle esigenze delle
specifiche caratteristiche di ciascun ente. L'ente, in altri termini, dovrebbe definire
la propria organizzazione come una struttura flessibile in grado di adeguarsi al va-
riare dei compiti e dei programmi, sulla base dei risultati che si propone di conse-
guire, definendo le competenze necessarie. Ma & anche vero che il quadro delle
competenze pud essere correttamente delineato solo quando, attraverso la pro-
grammazione e la pianificazione, sono stati individuati obiettivi strategici e opera-
tivi. E se la dotazione organica € carente soprattutto sul versante dei profili profes-
sionali e della capacita manageriale, & difficile immaginare come e in che modo
possano essere definiti obiettivi € outputs con sufficienti livelli di approfondimen-
to e con appropriate metodologie che rappresentino I'input per la definizione
delle dotazioni organiche.

Un fatto € certo: se non si adeguano le professionalitd attraverso una formazio-
ne mirata, se non si inseriscono forze fresche caratterizzate da profili professiona-
li di qualita in grado di coprire nuovi e pitt ampi campi di specializzazione, se non
si misurano in modo serio e robusto le performances del sistema e quindi anche
quelle individuali, se non si introducono sistemi premianti corretti strettamente
collegati al raggiungimento dei risultati, se non si modificano le regole che gover-
nano i rapporti tra il personale, se non si cambia la visione secondo cui I'occupa-
zione nel pubblico impiego & solo un approdo sicuro, ma non qualificante, & evi-
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dente che la riforma difficilmente avra successo e la pubblica amministrazione lo-
cale non sara in grado di rispondere alle sfide del terzo millennio che il sistema
economico e i cittadini richiedono né di adottare il paradigma della Public Gover-
nance, necessario per implementare in modo corretto ed efficace politiche di svi-
luppo locale. Perché cio si realizzi, € necessario che il management pubblico non
tratti le innovazioni normative come sovrastrutture formali e come adempimenti
burocratici, ma le interpreti come strumenti necessari e indispensabili per rendere
le PA locali e le risorse umane che ci lavorano all’altezza dei tempi e dei nuovi
compiti e responsabilita.
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COMPETITIVENESS, LOCAL DEVELOPMENT AND PUBLIC ADMINISTRATION. — The
debate on local development is progressively rethinking the role of the policy and instru-
ments the Public Administration should identifies and adopt when it approaches the
urban and regional development. To manage the constraints the globalization brings with
and to take the derived advantages, the leading role cannot be left only to the behaviors
and decisions of the private economic operators; the development policy must be the
result of a wide partnership where the Local Authorities should act as leading actors. A
strategic component in the local development policy derives from the contribution given
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by the Public Administration at different institutional levels; the Public Administration
should strongly achieves a leading role through the innovation, in the short time, of their
role, functions, efficiency, by putting into practice that specific legislation that has been
issued in last fifteen years.
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