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A conclusione di una decennale esperienza di lavoro con le Pubbliche Amministrazioni del 
Mezzogiorno, avendole affiancate nel disegno e nell’attuazione di innovative politiche di 
sviluppo territoriale, sentiamo l’esigenza come Formez e nello specifico come Area 
“Politiche e strumenti per lo sviluppo locale”  di proporre una riflessione allargata sul senso 
di tale esperienza, realizzatasi in uno straordinario clima di mobilitazione, di impegno 
istituzionale, scientifico e tecnico che ha segnato discontinuità e rotture profonde rispetto agli 
assetti precedenti.   

È a partire dal nostro ruolo – “dall’ interno”  dei sistemi amministrativi (con cui abbiamo 
collaborato, condividendo visioni e delusioni, avanzamenti e arretramenti) e “dall’esterno” 
come soggetti dotati di autonoma responsabilità – che riteniamo si possa apportare un 
contributo all’analisi delle grandi questioni che formano il titolo del nostro seminario.  

$ OF X Q L� VS X Q WL� S H U� O¶D Q D OLVL�

·  Vista dall’ interno la PA non è una “macchina”  complicata. È una complessa 
articolazione di livelli, di strutture, di relazioni e interazioni che non si governa 
più con il comando e tanto meno con un’unica leva di comando. Il collante più 
forte di questa molteplicità di sistemi, quello su cui scommettere in positivo, è la 
cultura di chi dirige e opera dentro le PA (motivazione, orgoglio di appartenenza, 
tensione all’apprendimento,  importanza attribuita ala servizio da rendere ai 
cittadini, ecc.). 

·  La prospettata alternativa tra nuova centralizzazione e decentramento (con 
riferimento alle politiche di sviluppo) può avere impatti assai negativi in una fase 
in cui c’è bisogno di più Stato sia centrale che locale (lo Stato locale, se funziona, 
rende possibile ed efficace l’ intervento dello Stato centrale).                               
Molte e sottovalutate innovazioni in questi anni sono state introdotte a livello 
locale (gestione associata di servizi, progetti integrati gestiti tramite Uffici unici o 
comuni, Sportelli unici per le imprese, ecc ..) 

·  L’approccio sistemico e processuale con l’attenzione a ricostruire la mappa dei 
problemi per tracciare il disegno unitario delle soluzioni non deve essere 
abbandonato. Nell’azione condotta in questi anni abbiamo appreso che molti dei 
problemi della Pubblica Amministrazione non sono lineari, non si possono 
scomporre in sottoproblemi indipendenti tra loro e affrontabili con soluzioni 
isolate. La visione d’ insieme, integrata, ci ha consentito di comprendere come i 
vari componenti di un problema interagiscono e si rafforzano reciprocamente. Per 
questo anche le soluzioni devono essere legate e introdotte seguendo una logica di 
coordinamento e di messa a sistema delle innovazioni. 

·  Il punto da cui far partire il confronto oggi è il problematico rapporto tra Politiche 
di sviluppo e Pubblica Amministrazione, con un’enfasi sul Mezzogiorno come 
luogo in cui tale rapporto presenta criticità esasperata.  
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La nostra lettura “dall’ interno”  e “dall’esterno”  - rispetto  a questa immagine 
prevalente – tende ad introdurre aspetti di riflessione scarsamente considerati ma che, 
a nostro avviso, sono meritevoli di attenzione, sia per valorizzare e rilanciare le 
innovazioni e l’apprendimento realizzati, sia per portare al successo le nuove riforme. 

$ OF X Q L� VS X Q WL� VX L� F D P E LD P H Q WL� LQ WH UY H Q X WL�

1. Nel corso  del decennio si sono realizzate diffuse trasformazioni dei processi 
amministrativi e delle logiche di funzionamento delle PA, delle identità 
professionali e delle culture di ruolo dei manager pubblici. Tali trasformazioni – 
pur incompiute e incomplete -  sono il risultato delle riforme interne, istituzionali 
e costituzionali, del quadro regolatorio dell’UE, ma anche delle relazioni che la 
PA ha dovuto rivedere rispetto ai cittadini e più in generale al mondo esterno.  

2. Le politiche di sviluppo territoriale ed altri programmi comunitari hanno 
rappresentato il banco di prova più impegnativo per le Amministrazioni del 
Mezzogiorno, in particolare per quelle regionali, la cui capacità era rimasta a 
lungo compressa dal centralismo dell’ Intervento Straordinario. Ma anche su 
questo terreno è doveroso riconoscere che indubbi processi di apprendimento 
hanno consentito miglioramenti nel funzionamento della filiera istituzionale, nella 
capacità programmatoria (l’obsolescenza del settorialismo) e di operare in 
situazioni vincolate (si pensi alla variabile tempo), nella capacità di analizzare 
criticità e potenziali territoriali, nella capacità di ideare strategie e far rispettare 
regole, nella capacità di gestire processi di governance. Avanzamenti questi che 
hanno ridotto sia i profondi deficit iniziali di risorse cognitive e di cultura 
istituzionale cooperativa, sia la diffusione di  pratiche sociali opportunistiche. 

3. Una componente di successo delle nuove politiche è rappresentata dagli 
investimenti in capitale umano qualificato – in gran parte anticipati dal DFP e dal 
Formez – con la formazione di una robusta leva (oltre 500) di Agenti di sviluppo 
che hanno costituito una base di risorse umane strategiche, professionalizzate sia  
per operare all’ interno delle Amministrazioni che per porsi al servizio dei territori 
e supportarne la capacità progettuale. Incrementate da altre iniziative di alta 
formazione, queste figure, identificate da una elevata motivazione, da una 
capacità di lavorare in rete e di fare squadra, dall’apertura  verso molteplici saperi 
disciplinari, da comportamenti flessibili e dall’orientamento al risultato – sono 
oggi rete professionale, intelligenza tecnica individuale e collettiva, aperta sulle 
nuove frontiere della Cooperazione Territoriale Europea ed internazionale, capace 
di cimentarsi in nuove sfide, di continuare a scommettere sul cambiamento con 
l’obiettivo di rendere la PA del Mezzogiorno un’organizzazione capace di 
rispondere ai bisogni dei cittadini, facendola divenire anticipatrice delle nuove 
domande sociali e fautrice di un riavvicinamento tra le diverse aree del Paese in 
termini di diritti di cittadinanza. Come valorizzare ed ottimizzare l’utilizzo di 
queste risorse e di tutte quelle che sono cresciute nelle strutture tecniche e negli 
uffici delle amministrazioni, nei Nuclei di valutazione e nei team di progetto è un 
punto che vorremmo venisse affrontato con determinazione perché la dispersione 
e la sottoutilizzazione del capitale pregiato (e, soprattutto, di intelligenza 
collettiva) rappresenta uno dei rischi più preoccupanti di questa fase. 
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Numerosi rimangono i limiti e le questioni aperte su più piani:  

·  innovazioni di nicchia, scarsa propagazione delle soluzioni ai problemi di 
rilevanza collettiva, sperimentalismo senza sedimentazione, forte esposizione al 
rischio di ripetere gli errori del passato, pratiche interne alle PA  ancora arretrate e 
incoerenti rispetto alle strategie, modelli organizzativi obsoleti, cultura e gestione 
delle risorse umane non adeguate, insufficiente entità e qualità del personale 
interno, perdita di saperi e di memoria delle Amministrazioni (Spoil System, ciclo 
breve di molte figure apicali e non); insufficiente diffusione e utilizzo delle 
innovazioni tecnologiche. 

·  scarto troppo rilevante tra il S H Q V D WR  (pianificato/programmato) e il S UD WLF D WR  
(azioni e realizzazioni), scarsa autonomia della componente amministrativa nella 
fase di attuazione, problematizzazione del rapporto tra politica e amministrazione, 
buona J R Y H UQ D Q F H  insidiata da intricati giochi tra gruppi e interessi che competono 
in forme non trasparenti, processo di G H F LV LR Q � P D N LQ J  spesso opaco, 
insoddisfacente funzionamento della filiera istituzionale, comportamenti 
scarsamente cooperativi, ruoli e funzioni di ciascun livello non sempre 
chiaramente  definiti; 

·  scarsa visibilità e misurabilità degli interventi esterni a supporto del rafforzamento 
della capacità amministrativa. Qui dentro sta anche la nostra vicenda, la vicenda 
del Formez e dell’unità organizzativa “Area Sviluppo locale” . Non possiamo 
essere soddisfatti del comparire come una E H V W� S UD F WLF H  nei rapporti di valutazione 
indipendente, nei rapporti del DPS, negli appositi cataloghi. Certo sentiamo anche 
noi l’orgoglio di aver partecipato alla ideazione e attuazione di non poche 
innovazioni (strumenti, metodologie, approcci), alcune delle quali continuano a 
generare nel tempo effetti positivi. Ma è rispetto ai problemi della fase attuale e 
del futuro prossimo che avvertiamo l’esigenza di una riflessione senza sconti per 
nessuno.   

I limiti che rileviamo nel più generale sistema di offerta di servizi alle Pubbliche 
Amministrazioni nel campo delle politiche di Sviluppo sono in parte anche nostri. C’è poca 
competizione sulla qualità dei servizi, c’è scarsa trasparenza ed accesso agli output che si 
producono, al loro utilizzo nei processi amministrativi, alla loro riutilizzabilità. Ma c’è anche 
una seria difficoltà a sintonizzarsi con la domanda, a rilevare e a dare risposta ai fabbisogni 
della fase attuativa delle nuove strategie. Le cause sono molteplici (tensioni e conflitti interni, 
carenza di coordinamento e di unitarietà nella fase attuativa dei programmi, ruoli, funzioni e 
responsabilità  interne non definite o stabilizzate, ecc.) ma le soluzioni non possono tardare. 
Proprio per questo – in una fase così critica, ma ancora aperta a sviluppi positivi, quale quella 
che si presenta a circa tre anni dall’avvio del nuovo ciclo di programmazione comunitaria 
2007-2013 – vogliamo proporre una riflessione comune su come e a quali condizioni sarà 
possibile far diventare una combinazione virtuosa il rapporto tra Politiche di sviluppo, 
Mezzogiorno e Pubblica Amministrazione. 
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1999-2009: testimonianze da un’esperienza di lavoro sul campo 
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K � � � � � � �   Iscrizione partecipanti e welcome coffee 

K � � � � � � �  Apertura dei lavori:  

Marco Villani - Direttore Generale Formez  

Gabriella Salone -Dirigente DFP - UFPPA 
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video con interviste a rappresentati delle Amministrazioni beneficiarie 
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� �LQ WURGX FH� � D. Deidda - Responsabile Area Politiche e strumenti di sviluppo locale 
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      T. Arista, M.G. Bellisario,  M. Claps, A. Falessi, P. Orlando, P. Paduano, M. Sabatini, M. Samperi 
        � � � � � � � � � �

' LVFX WR Q R � � G. Castaldo (Coord. Formez),  R. Colaizzo (Coord. Tecnico di Progetto Formez),  
C.  Pigna (Coord. Formez) 

�
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� � �LQ WUR GX FH: D. Deidda - Responsabile Area Politiche e strumenti di sviluppo locale 

         Sono stati invitati ad intervenire (elenco provvisorio) 

     Amministrazioni Centrali:  F. Barca, S. De Luca, G. Marchesi 

Amministrazioni Regionali: F. Bonanno, G. Cadeddu, C. Cotrone, A. Freschi, L. Limongelli, M. Marino, C. 
Neri, S. Orlando 

Amministrazioni ed esperienze territoriali: E. Daluiso, G. Ferretti, A. Ficile, C. Messina, R. Trivilino 

              Rete scientifica:  F. Botta, G. Canzanelli, M. Causi, D. Cersosimo, C. Donolo, P. Forte, G. Garofoli, G. 
Pasqui, F. Timpano, P. Urbani, I. Vinci,  G. Wolleb 
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�              Carlo Flamment Presidente Formez 

                              *Antonio Naddeo Capo Dipartimento – DFP (in attesa di conferma) 

                               *Aldo Mancurti Capo Dipartimento – DPS (in attesa di conferma) 


