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Introduzione  
di Giuseppe De Rita* e Mauro Marcantoni** 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ci sono almeno due ordini di ragioni per cui l’attuale fase di pas-

saggio che stiamo vivendo può rappresentare un’ottima occasione 
per riprendere il filo del ragionamento sul tema delle riforme della 
Pubblica Amministrazione in Italia.  

Il primo ordine di ragioni muove dalla convinzione che il recupero 
di competitività del Paese non possa più prescindere dal migliora-
mento dell’efficienza dello Stato e della sua organizzazione. Il lento 
affermarsi dei diritti sociali, diritto al lavoro, diritto alla salute, diritto 
all’istruzione, diritto ad un ambiente godibile, diritto alla sicurezza e 
via dicendo, impone all’apparato pubblico non solo di produrre buo-
ne regole e di farle rispettare, ma richiede anche un passo ulteriore: 
quello di ottenere risultati concreti e verificabili.  

A ciò si aggiungano la cronica carenza di risorse finanziarie a di-
sposizione dello Stato e un processo di globalizzazione che richiede 
un’ottica internazionale anche nella soluzione di problemi locali.  

Il secondo ordine di ragioni chiama in causa il continuo sfrangia-
mento dei confini che distinguono le responsabilità pubbliche da 
quelle private. Di qualunque natura siano i problemi che nascono 
nella quotidianità o le paure che si insinuano guardando il futuro, 
l’apparato statale è chiamato in causa con prepotenza e con la con-
vinzione che tutto sia ottenibile basta che si voglia farlo. Tutto questo 
crea un intreccio tra pubblico e privato inedito, con un ente pubblico 
che si carica, o per meglio dire, che viene caricato di responsabilità 
generali, ampie e pervasive, nonostante sia palese la sua incapacità di 

 
* Presidente e Segretario Generale della Fondazione Censis 
** Direttore Generale di tsm-Trentino School of Management 
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affrontare molte delle questioni sul tappeto o perché dipendenti da 
logiche globali o perché afferenti a responsabilità proprie del corpo 
sociale o dell’economia.  

Ed è, appunto, il combinato tra questi due ordini di ragioni, la de-
bolezza intrinseca dei poteri pubblici – sempre più sfrangiati da ca-
renze endemiche di leadership, di buona organizzazione, di adegua-
tezza di campo e di mezzi – e la perdita dei confini entro cui lo Stato 
è chiamato realmente a rispondere – perdita che legittima ogni forma 
di pretesa – che fa nascere potente l’esigenza di discontinuità rispetto 
al passato.  

Una discontinuità che non ha solo bisogno di un ripensamento 
profondo delle strutture organizzative, ma anche di un mutamento 
genetico della stessa natura dello Stato e dei modi con cui vengono 
gestiti rapporti con cittadini e imprese. Ciò rende necessaria la co-
struzione di un confine diverso tra pubblico e privato, così da evitare 
che le responsabilità e gli obiettivi del primo si confondano con 
quelli del secondo accentuando l’indefinitezza dei ruoli e i conse-
guenti rischi di conflitto, di disallineamento, di frustrazione e di de-
responsabilizzazione.  

Siamo quindi di fronte a due ordini di ragioni che mettono in crisi 
il modello di Stato a cui eravamo abituati e impongono soluzioni che 
non si limitino al, pur importante, ambito dell’organizzazione in-
terna, ma che ricomprendano la nuova natura e le nuove responsabi-
lità del pubblico e di conseguenza anche del privato.  

Un percorso complesso che richiede tre passaggi contestuali:  
– il primo riguarda il ripensamento della forma Stato, riavvicinando 

il suo ruolo formale alle sue possibilità reali e i suoi obiettivi fon-
danti al mutato assetto di contesto, di soggetti e di poteri; 

– il secondo richiede il ridisegno dell’organizzazione pubblica e 
della sua capacità di rispondere ai suoi fini istitutivi in una situa-
zione caratterizzata da poteri deboli, da risorse scarse e da un 
campo d’azione enormemente allargato; 

– il terzo chiama in causa la capacità di rinvigorire l’attenzione del 
privato a favore degli interessi più generali. Attenzione sorretta 
non solo dalle tradizionali istanze civiche, ma anche da una rinno-
vata consapevolezza delle reali e imprescindibili responsabilità 
che il tessuto sociale e il sistema delle imprese assumono nello 
sviluppo complessivo del Paese. 
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Per non perpetuare l’antico schema che vede questi tre passaggi 
imprigionati nello scetticismo di effetti annuncio che non si realiz-
zano mai, è necessario superare il disallineamento che oggi caratte-
rizza il nostro sistema di convivenza.  

Da un lato, è cresciuto un mondo virtuale dove le idee sembrano 
chiare, i piani sembrano credibili, i progetti sembrano praticabili, i 
risultati attesi sembrano realistici. Dall’altro, si afferma quotidiana-
mente un mondo reale dove i comportamenti si autoriproducono, i 
processi decisionali non prendono forma, lo scetticismo prevale sulla 
fiducia.  

Non è quindi un caso che, a vent’anni dai primi grandi progetti di 
riforma del sistema pubblico e a quaranta dai primi grandi interventi 
di ammodernamento del sistema privato, i nodi sul tappeto riman-
gano inesorabilmente gli stessi. Anzi, rimangono gli stessi con l’ag-
gravante delle mutazioni di contesto che rendono quel che ci si 
prospetta guadando il futuro ragionevolmente meno roseo, come 
standard di vita, di produzione e di consumo, di quanto ci riservava il 
passato.  

Questo disallineamento si riversa prepotente sulla politica, sul 
management pubblico, sulle leadership dei sistemi privati ad in-
fluenza collettiva, perpetuando una distanza pressoché incolmabile 
tra ciò che è chiaro nelle terapie socio politiche e ciò che è evidente 
nelle dinamiche reali.  

Un disallineamento che è quindi incorporato nei modi di essere e 
nelle specializzazioni di soggetti di fatto antagonisti e che finiscono 
con l’insediarsi su due mondi diversi destinati a non incontrarsi mai.  

È questo il nodo cruciale che ha reso fisiologica la distanza strut-
turale tra ciò che sembra e ciò che è. Una distanza che ha fatto cre-
scere a dismisura la sfiducia in un cambiamento reale del rapporto tra 
le due dimensioni e che ha reso volatili gli entusiasmi che esplodono 
ogni qualvolta si registra qualche piccolo o grande fatto positivo.  

Per uscire dall’impasse non ci sono ricette facili e ad effetto ra-
pido. Ciò che importa è capire dove sta il problema andando oltre 
all’idea di Stato sovrano, che tutto prevede e tutto regola, ma anche 
all’idea di Stato sistema, che tutto deve cogliere e a tutto deve dare 
risposta. 

La soluzione sembra quindi quella di ricomporre le funzioni (e 
quindi i soggetti) chiamandoli ad interpretare, non più in antitesi, le 
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due facce della stessa medaglia. Funzioni e soggetti che, per inne-
scare processi reali di cambiamento, oggi devono esprimersi in modo 
unitario e inscindibile: non si può approvare una norma senza ren-
derla applicabile, non si può pensare al breve periodo senza conside-
rare gli effetti sul medio lungo, non si può ridimensionare il pubblico 
senza far crescere il privato, non si può rispondere al bisogno di 
strategia senza rispondere alle urgenze, non si può alimentare un 
mondo virtuale altro rispetto a quello reale.  

Un passaggio che ha bisogno di un cambio di mentalità, fondato 
sull’allineamento, sulla sincronia tra idee e azioni. Un passaggio che 
richiede una governance di nuova generazione, dove la chiarezza 
delle idee non sia tale se non incorpora la loro fattibilità. Dove 
l’allineamento delle dimensioni e dei soggetti coessenziali ai processi 
di sviluppo del Paese diventi una priorità e un convincimento co-
mune.  

Un allineamento fondato su una governance capace di cucire i 
luoghi del pensiero con quelli dell’azione e viceversa, creando una 
prassi consolidata dove chi fa le leggi non sia altro, almeno nella 
cultura e nelle responsabilità, rispetto a chi le applica; dove chi fa 
strategia non sia altro rispetto a chi risponde all’emergenza; dove chi 
pensa al lungo periodo non sia altro rispetto a chi governa il quoti-
diano; dove chi opera nel pubblico non sia altro rispetto a chi agisce 
nel privato; dove chi concepisce l’insieme non sia altro rispetto a chi 
si concentra sul particolare. 

Superare la barriera che separa le riforme dalla loro attuazione ri-
chiede una grande operazione culturale che investe contestualmente 
le forme dell’essere e quelle dell’agire. Operazione questa che mette 
in gioco in modo inscindibile: 
– la politica, come forza legittimante e di propulsione; 
– la burocrazia, come motore interno delle trasformazioni;  
– la società reale, nella duplice funzione di soggetto attivo e di 

grande committente dei processi di cambiamento.  
Il tutto nella consapevolezza che l’inefficienza dello Stato non è 

mai neutra rispetto al gioco di interessi che intreccia pubblico e pri-
vato in forme non sempre trasparenti. Di conseguenza rendere espli-
citi e percepibili i vantaggi dell’efficienza è un passo necessario per 
marginalizzare le reazioni prodotte dalla perdita di rendite di posi-
zione e di privilegi consentiti dal regime che si vuole cambiare.  
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Un rilancio forte dell’accountability, sia in senso verticale sia in 
orizzontale può allentare le reazioni degli interessi lesi dalle riforme 
e dal recupero di efficienza ed efficacia dei sistemi pubblici. In que-
sta prospettiva, l’enfasi posta sui sistemi di valutazione delle perfor-
mance a tutti i livelli e la rottura dell’autoreferenza delle pubbliche 
istituzioni attraverso adeguate azioni di customer satisfaction e di 
misurazione degli esiti concreti delle azioni possono sortire effetti 
positivi in misura proporzionale alla loro chiarezza, completezza, af-
fidabilità e indipendenza.  

Effetti positivi che si irradiano non solo sul contenimento delle 
reazioni da privilegio leso, ma anche sulle motivazioni dei soggetti 
politici, burocratici e sociali impegnati a riallineare virtuale e reale, 
norma e comportamenti, generale e particolare. E rispetto a cui solo 
un sistema evoluto, indipendente e trasparente di accountability può 
costituire un valore aggiunto esterno e trasversale a tutti gli ambiti 
impegnati nell’allineamento del management e della governance 
dello sviluppo del Paese.  

È questa la chiave di lettura che attraversa l’intero testo, che si 
propone di fornire un quadro fenomenologico e sintetico delle tra-
sformazioni in atto nel sistema d’azione e di organizzazione del sog-
getto pubblico, puntando sulla governance dell’allineamento e sui 
passaggi che rendono esigibili riforme e impegni, dalla semplifica-
zione all’esigenza di promuovere approcci culturali nuovi, dal mi-
glioramento dell’efficienza del sistema al maggiore coinvolgimento 
degli utenti, fino alla promozione di un localismo funzionale al mu-
tato modello di Stato.  
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1. La metamorfosi dello Stato 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.1. Il lento processo da Sovrano a Sistema 
 
La crisi economica degli ultimi mesi, oltre ad avere fiaccato le 

economie globali, ha incrinato la solidità di quello che negli ultimi 
anni sembrava essersi imposto come pensiero unico – non del solo 
Occidente – ovvero il primato del mercato sullo Stato. Nelle pieghe 
di una congiuntura difficile, si sono infatti riaffacciate fascinazioni di 
esplicito richiamo colbertista e protezionista, dissonanti rispetto ad 
un dibattito che aveva visto imporre il libero mercato come destino 
dell’evoluzione globale.  

È come se, nel giro di poche settimane, si fosse passati improvvi-
samente da uno sforzo, durato molti anni, nel limitare il ruolo dello 
Stato e del Pubblico, allo sforzo, tanto ostinato quanto contrario, di 
invocare una nuova espansione dei compiti statali, anche a scapito 
della libertà del privato.  

Quasi il segnale di una disponibilità a recuperare quel ruolo del 
soggetto Pubblico, confinato negli ultimi anni a dimensione sempre 
più residuale, in una logica di “Stato minimo”, con spazi sempre più 
limitati, in campo economico e politico-amministrativo.  

La richiesta, infatti, di intervento e di sostegno diretto pubblico in 
un settore, quello del credito, che più di altri simboleggiava nel-
l’immaginario collettivo l’autonomia dell’economia dal pubblico, 
rende conto di una tendenza da tempo in atto nella società, italiana 
ma non solo, ad una rivalutazione progressiva del ruolo del soggetto 
pubblico.  
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C’è la consapevolezza che, in un mondo in cui i processi di 
globalizzazione hanno agganciato l’uno all’altro i destini di popoli e 
nazioni, il mercato non basta più: 
– a disciplinare i flussi globali e scongiurare crisi di tipo planetario 

(si pensi all’accelerazione del trend delle “crisi globali”, conside-
rato che solo nell’ultimo anno ce ne sono state due); 

– a proteggere aree territoriali o settoriali che entrano in crisi (si 
tratti dei paesi africani più poveri o dell’approvvigionamento 
energetico dell’Europa); 

– a garantire la protezione dei bisogni sociali diffusi, e talvolta 
drammatici, legati a fenomenologie nuove e impetuose, non presi-
diate da alcun tipo di autorità o soggetto pubblico (si pensi agli ef-
fetti indotti dai flussi migratori o dall’invecchiamento delle popo-
lazioni); 

– a dare senso ai comportamenti collettivi (non bastano più ingenti 
profitti realizzati dalle aziende per dare significato a sistemi eco-
nomici e sociali che sono al contrario sempre più complessi). 
Ciò spinge a ritrovare nell’interlocutore pubblico il principale sog-

getto di riferimento delle collettività nazionali.  
Una tendenza questa che, tuttavia, rischia di scontrarsi con le pro-

fonde trasformazioni che hanno investito gli Stati nazionali negli ul-
timi decenni, e che difficilmente potrà riconsegnarci l’illusione di 
uno “Stato tutto”, come ereditato dalla modernità, che decide, gesti-
sce e controlla, intervenendo negli ambiti più articolati di vita degli 
individui.  

A ben vedere, a fronte di una strisciante nuova domanda di inter-
vento, gli Stati nazionali sono stati investiti negli ultimi anni da un 
processo di forte restringimento dei propri “margini di operatività” 
derivanti:  
– dalla crescente limitazione all’autonomia nazionale, per effetto del 

consolidamento del processo di costruzione europeo, che ha scal-
fito dall’alto il concetto stesso, e la dimensione, della sovranità 
nazionale;  

– dall’affermarsi e l’espandersi dell’iniziativa privata anche in 
ambiti propri della gestione pubblica, che ha progressivamente 
eroso i confini del controllo pubblico, non garantendo al tempo 
stesso quei miglioramenti in termini di capacità di tutela ed 
efficienza che al contrario sarebbero dovuti esserci; 
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– dalla progressiva separazione tra potere e politica, indotta dalla 
globalizzazione che, spostando gran parte del potere di agire nello 
spazio globale, per molti versi privo di controlli politici, riduce la 
capacità di azione della politica, confinata ad un ambito di riferi-
mento essenzialmente locale-nazionale; 

– dalla riduzione delle risorse finanziarie a disposizione degli Stati 
nazionali, che ha evidentemente limitato fortemente la capacità 
non solo di intervento in molti ambiti di attività pubblici, ma 
soprattutto di risposta alle domande dei cittadini. 
All’irreversibile restringimento dei confini d’azione, determina-

tosi, come si è detto, per una serie di fattori, si è accompagnata pe-
raltro anche una metamorfosi strutturale nell’organizzazione del si-
stema dei poteri, che ha fornito un contributo ulteriore all’evoluzione 
rapida del nostro modello di Stato.  

Il lento e progressivo trasferimento di funzioni dal centro alla pe-
riferia, per quanto incompleto, ha progressivamente spostato sulla 
dimensione locale l’assolvimento di importanti funzioni (si pensi al 
welfare), ridefinendo un nuovo assetto di ruoli e competenze tra cen-
tro, con un ruolo sempre più di indirizzo, programmazione e con-
trollo, e periferia, con funzioni sempre più dirette di erogazione dei 
servizi. 

In questo scenario è progressivamente maturata l’evoluzione dello 
Stato da Sovrano a Sistema, vale a dire da un sistema istituzionale 
forte e centralizzato, organizzato attorno ad una solida struttura di 
articolazione dei poteri, caratterizzata da forte volontarietà e capacità 
di attuazione delle decisioni assunte a livello centrale, ad uno Stato 
che, al contrario, non solo ha minori capacità di intervento ma, 
strutturandosi su logiche poliarchiche e centrifughe, è caratterizzato 
da una minore efficacia decisionale a livello centrale, e tende a in-
tervenire su specifiche richieste della collettività. 

Insomma, ad una positiva limitazione del panteismo di Stato che 
doveva portare non ad un suo indebolimento, bensì ad una limita-
zione degli ambiti di azione e di intervento, potenziando quelli più 
tipici delle moderne democrazie, è conseguito, a causa del concomi-
tante emergere di fattori non previsti, una trasformazione del sog-
getto Stato che ne limita invece la forza e la capacità di agire, se non 
come risposta al campanello delle emergenze. 

La nuova espansione di domanda pubblica, oltre alle controindi-
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cazioni note che la storia ha posto in evidenza, e che può rappresen-
tare una soluzione positiva a patto che si limiti all’emergenza, nasce 
in questo caso con un ulteriore handicap.  

Lo Stato invocato a panacea di tutti i mali è debole. Non è più lo 
Stato sovrano che aveva la forza e le caratteristiche per ricoprire il 
ruolo di divinità, seppure con conseguenze non tutte positive. È di-
ventato uno Stato sistema, che assolve a fatica ai propri compiti “ti-
pici” di uno Stato di diritto democratico e moderno.  

Uno Stato che ha di per sé perso le caratteristiche della sovranità e 
che si trova a dover accrescere in maniera esponenziale i propri com-
piti, senza la capacità di rafforzare però la programmazione, diventa 
uno Stato sempre più debole, costretto a rincorrere le richieste dei 
cittadini. Uno Stato che non è più in grado di garantire strategie ma-
cro, in ragione del crescente prevalere di una logica localistica, ma 
nemmeno di fronteggiare pienamente le grandi emergenze, in ragione 
dell’abdicazione ad automatismi di rinvio a sedi decisionali soprana-
zionali. 

Quindi non uno Stato minimo ma forte e dunque sovrano, ma uno 
Stato debole in cui l’efficienza equivale non all’attuazione del pro-
gramma ma alla capacità di risposta volta per volta alle domande del 
privato che, cresciuto di ruolo, diviene sempre più “controparte” nel 
complesso processo decisionale. 

In questo scenario la contemporaneità ci consegna l’assurda con-
traddizione che vede contrapporsi: 
– da un lato, l’affermarsi di un modello di soggettualità pubblica 

sempre più incapace di svolgere un ruolo di protezione rispetto ai 
bisogni plurimi dei cittadini; 

– dall’altro, il delinearsi nell’immaginario collettivo di un nuovo 
panteismo di Stato, la figura di uno Stato “Messia” a cui viene af-
fidato il ruolo di salvatore, in tutti i settori e in tutti i contesti del 
vivere civile.  
Insomma, un progresso al contrario. E in cui l’incontro tra do-

manda ed offerta risulta in prospettiva sempre più difficile, non fosse 
altro perché le attese di sicurezza dei cittadini aumentano, perché 
crescono i margini di scopertura e di esposizione al rischio, perché al 
tempo stesso le attese montanti di protezione, e magari la loro soddi-
sfazione, alimentano, in una spirale esplosiva, le domande di tutela.  

Con l’effetto che nella difficile ricerca di equilibrio la politica, che 
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non può disattendere più di tanto le richieste che provengono dalla 
società, pur se condizionata sempre più dai vincoli di bilancio, sta 
spostando progressivamente l’asset dell’offerta su dimensioni eco-
nomicamente meno dispendiose ed elettoralmente più redditizie.  

Si capisce così perché, e ciò vale soprattutto nel caso italiano, 
l’incolumità personale sia diventato l’ambito privilegiato di esercizio 
dell’offerta politica nazionale, a tutti i livelli (dallo Stato al Sindaco). 
Quello che l’élite politica nazionale può fare è polarizzare la propria 
offerta su un ambito, quello della sicurezza personale, contro crimini 
reali o potenziali, e trarne profitti ai fini elettorali. In questa sfera di 
intervento, infatti, i margini di manovra rimangono ampi, perché nel 
mondo globalizzato la libera circolazione delle persone non ha cono-
sciuto una deregolamentazione pari a quella assicurata ai flussi di 
merci e di capitali e i poteri statali possono essere impiegati in mol-
teplici ambiti. 

Si spiega anche così il montare dell’allarme criminalità – e poco 
importa la relazione accertabile fra causa ed effetto, perché in questo 
caso percezioni e definizioni pubbliche coincidono: un allarme che è 
in definitiva servito a spostare l’asse della responsabilità pubblica, 
dal tradizionale binomio “esclusione sociale – tutela collettiva” alla 
nuova combinazione “vulnerabilità individuale – incolumità perso-
nale”. 

 
 

1.2. Le implicazioni: Stato a relazionalità multipla e primato 
dell’efficienza 

 
La progressiva evoluzione verso un sistema pubblico che, come 

anticipato, secondo una logica di Stato sistema interviene on demand, 
sulla base delle richieste che di volta in volta provengono dalla col-
lettività se, da un lato, asseconda l’esigenza degli Stati contempora-
nei di rispondere con maggiore efficienza alle nuove e mutevoli do-
mande poste da una società che ha visto restringersi i margini di in-
tervento pubblici e rafforzare i soggetti intermedi, dall’altro com-
porta una serie di implicazioni rilevanti in termini di organizzazione 
del soggetto pubblico, individuabili: 
– nello spostamento della dimensione decisionale, dal centro alla 

periferia, in una logica di sussidiarietà verticale, funzionale a far 
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coincidere il luogo e il momento dell’elaborazione delle risposte, 
con quello della formazione delle domande e dei bisogni; 

– nell’emersione di una logica decisionale a relazionalità multipla, 
in cui i cittadini, da un lato, e i gruppi – territoriali, economici, fi-
nanziari, ecc. – portatori di interessi organizzati, dall’altro, con-
trattano, volta per volta, con il pubblico decisioni e interventi, ve-
nendo in tal modo riconosciuti come componenti essenziali del 
processo decisionale; 

– nell’affermarsi del primato dell’efficienza come criterio di mi-
surazione dell’azione pubblica: se lo Stato agisce non perché 
portatore di una volontà sua propria, ma in risposta ad uno stimolo 
esterno, la sua capacità d’intervento viene ad essere misurata in 
funzione della capacità di soddisfazione ultima dei destinatari 
della sua azione.  
In questo quadro, anche la PA è chiamata a ripensare il proprio 

modello di organizzazione e di azione, in modo da renderlo funzio-
nale a quella logica di governance che va sempre più affermandosi, 
ossia di esercizio di poteri formali e informali con l’obiettivo di 
creare consenso attorno a determinate scelte, piuttosto che di go-
vernment, ovvero di mero esercizio del potere decisionale derivante 
dal sistema istituzionale formale, a prescindere dagli effetti politici 
che questo genera.  

Un passaggio non di poco conto, che chiede al sistema tutto di at-
trezzarsi con nuove strumentazioni: culturali innanzitutto, ma anche 
operative.  

È indubbio, infatti, che la sfida che il sistema si trova davanti, im-
plichi un cambiamento di logica forte, dalla cultura delle procedure a 
quella del risultato, ancora lungi dal divenire maggioritaria. Un cam-
biamento che interessa non solo quanti quotidianamente operano 
nella PA, ma il sistema tutto nel suo complesso, dalla politica ai cit-
tadini, troppo spesso complici di un burocratismo oneroso quanto in-
fruttuoso.  

In secondo luogo, l’affermarsi di una logica di governance in cui 
tutti i soggetti, sia pubblici che privati, partecipano e collaborano 
all’elaborazione di decisione collettive, implica che l’attività di go-
verno, attribuita alle PA, non riguardi più meramente l’esecuzione di 
procedure formali decise dal centro, ma l’attivazione degli strumenti 
necessari a coordinare i diversi attori che operano nel contesto so-
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ciale ed economico, in modo tale che gli interventi pubblici siano in 
grado di far fronte, in misura sempre più puntuale ed efficace, alle 
esigenze di complessità, differenziazione e dinamicità della società. 

In questo senso anche gli strumenti e le procedure operative con 
cui la PA si confronta quotidianamente, necessitano di essere resi più 
funzionali agli obiettivi previsti, ovvero tengano conto:  
– dell’ampliamento della platea dei soggetti di riferimento con cui la 

PA è chiamata ad interloquire, sempre più composta da privati o 
gruppi di interesse portatori di specifici interessi; 

– dell’estensione del processo decisionale, non più confinato nei 
ristretti ambiti della decisionalità politica, ma insito in sistemi 
aperti, caratterizzati da confini funzionali e pluralità di attori; 

– della crescente articolazione delle procedure decisionali, che ri-
chiedono maggiore consultazione e possibilità di cooperazione tra 
gli attori nella formulazione e attuazione delle politiche; 

– del ricorso a strumenti meno formali, e più funzionali alle esi-
genze di dialogo e relazionalità del modello decisionale; 

– dell’esigenza di individuare criteri chiari di decisione e di 
valutazione della validità delle decisioni stesse (tav. 1).  
In terzo luogo, va sottolineato come da tale trasformazione di-

scenda un mutamento importante nel concetto di efficienza del-
l’azione pubblica e, conseguentemente, nella misurazione e valu-
tazione dei risultati. Se l’efficienza e il buon andamento dell’azione 
pubblica, in un’ottica di governance, non sono legati tanto al rispetto 
delle norme quanto alle regole di gestione che è possibile mutuare 
anche dal privato, non va al tempo stesso trascurato come il raggiun-
gimento di un elevato livello di efficienza sia ostacolato, per una 
parte rilevante, dalla mancanza di un elemento tipico del settore pri-
vato: la concorrenza.  

In questo senso, la pericolosa tentazione di far coincidere l’effi-
cienza dell’azione pubblica con la soddisfazione in capo all’utente 
finale, e ridurre il problema della misurazione dell’efficienza nel 
pubblico ad una mera questione di customer satisfaction, rappresenta 
un rischio sempre presente, rispetto al quale le PA hanno il dovere di 
individuare un mix di strumenti in grado di fornire parametri atten-
dibili e confrontabili.  

Infine, occorre ribadire come il passaggio di logica in atto è un 
passaggio che riguarda non solo la ristretta sfera del pubblico, nelle 
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