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1. Il contesto francese

Il modello delle Amministrazioni pubbliche francesae le sue origini dal sistema di settore
pubblico sviluppato da Napoleone |. Tale approcsiocontraddistingue per il suo carattere
fortemente centralizzato e gerarchico, in cui lat&interviene ed é responsabile di tutti gli aspet
socio-economici del Paesdirfgismée (Cole e Jones 2005).

Un fattore distintivo del modello francese e caostiit dalla presenza dé€brands Corps
(Ispettorato delle Finanze, Corte dei Conti, Cdisidi Stato), istituiti con le riforme napoleonieh
e divenuti il centro dell’esercizio delle funziahell'alta burocrazia (Gualmini 2003). Ogni Corpo si
caratterizza per percorsi di carriera e criteectellenza. La presenza d&iands Corpdha favorito
una competizione interna tra le diverse aree psajeali, che ha portato ad un modello sociale
altamente gerarchizzato e alla nascita d€ltandes EcolegRouban 2008), ovvero un sistema
molto selettivo di formazione dell’alta dirigenzalgblica attraverso prestigiose scuokecgles
techniques Ecole Nationale d’Administratio(ENA).

Le tappe principali delle riforme nel settore del@ministrazioni pubbliche sono riportate
in tabella 1. E’ comunque possibile delineare ispggi di maggior rilievo nell’evoluzione delle
Amministrazioni pubbliche in Francia: la politica decentramento (nel 1982-83 prima e nel 2003
dopo) e la riforma del processo di bilancio.

Il decentramento ha trasferito maggiori risorseuszioni a livello locale, favorendo la
sperimentazione di nuovi modelli di management,liqgoantracting-oute partnership pubblico-
privato, e accrescendo l'attenzione sulla formazigmofessionale (Rouban 2008). E’ tuttavia
opportuno evidenziare come, sebbene le riformeaalobfavorito un trasferimento di potere dal
centro alle periferie, lo Stato, in Francia, abtlanungue conservato una posizione di preminenza
nei confronti degli enti locali.

Per quanto riguarda la riforma del bilancio, neD2@ stata votata sia dalla destra che dalla
sinistra laloi organique sur les lois de finangeseglio conosciuta come LOLF, che prevede
l'introduzione di indicatori diperfomancesltre che una maggiore autonomia e flessibilithane
gestione delle risorse. In particolare, & prevista definizione dellenission ovvero gli obiettivi
delle politiche pubbliche, che dovranno essereigigte in programmi e in azioni. Le azioni sono
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presentate dai Ministeri neProjects Annuels de Performand®AP) e la valutazione del
raggiungimento degli obiettivi viene effettuatanife successivo con Rapports Annuels de
Performance (RAP). L’obiettivo di efficienza insito nella legg prevede che, nel gestire
efficientemente ilbudget e le risorse per ottenere [gerfomancerichieste, all’interno delle
amministrazioni tutti gli agenti condividano Msion (é il caso dei piccoli corpi, come dli
Ingénieurs de I'Equipementdel Ministero delle Infrastrutture) e abbiano r@iecoscienza del
proprio ruolo sociale (e il caso dei corpi militasippartenenti al Ministero della Difesa): laddove
cido non succede, I'implementazione della LOLF paibesrisultare critica (€ il caso, ad esempio, del
Ministero dell’lstruzione, che conta circa 1 mlidsegnanti, appartenenti a corpi diversi) (Rouban
2008).

Molto timidi, invece, appaiono i processi di priaiazione e, ancor piu, di liberalizzazione
avviati con le riforme a cavallo tra gli anni ottare novanta.

Tabella 1 - Le tappe principali delle riforme amminstrative in Francia dal 1982 al 2003

Anno | Linee di riforma Governo

1982 | Prima ondata di decentramento Socialista
Presidente della Repubblica: Francdiitterrand;
Primo ministro: Pierre Mauroy

1986 | Total quality management Conservatore
Avvio processo di privatizzazione delle imprgsBresidente della Repubblica: Francdikitterrand;
pubbliche Primo ministro: Jacques Chirac

1989 | Renouveau du Service Publ{circolare del 23 Socialista
febbraio 1989). Presidente della Repubblica: Francdiitterrand;
Quattro direttive principali: Primo ministro: Michel Rocard

1. riforma contratti di lavoro;

2. autonomia finanziaria e responsabilitdoddget
3. valutazione delle performance;

4. qualita fornitura dei servizi.

1993 | Miglioramento della qualita nella fornitura i deConservatore
servizi Presidente della Repubblica: Francdistterrand;
Primo ministro: Edouard Balladur

1995 | Reforme de I'Etafcircolare del 26 luglio 1995). | Conservatore

Tre linee principali: Presidente della Repubblica: Jacques Chirac;
1. semplificazione; Primo ministro: Alain Juppé

2. decentramento;

3. approccio managerialeagcountability

1997 | Proseguimento del processo di privatizzazio8ecialista
delle imprese pubbliche Presidente della Repubblica: Jacques Chirac;
Primo ministro: Lionel Jospin

2000 Tentativo fallito di riforma del Ministero del| Socialista

Finanze Presidente della Repubblica: Jacques Chirac;
Primo ministro: Lionel Jospin
2003 | Seconda ondata di decentramento. Conservatore
Nuova legge di bilancio (LOLF) Presidente della Repubblica: Jacques Chirac;

Primo ministro: Jean-Pierre Raffarin
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Oggi, in Francia, il concetto di Funzione Pubblicasenso stretto comprende tre ambiti di
azione: lo Stato, le collettivita territoriali (Cami, Dipartimenti, Regioni) e i servizi pubblici

ospedalieri.
In particolare, la Funzione Pubblica é divisa e grandi aree che rappresentano tre diversi
stati giuridici:
* la Funzione Pubblica dello Stato, che si dividei tsarvizi centrali dello Stato e quelli
decentrati;

* la Funzione Pubblica territoriale, che comprendesiéme degli funzionari pubblici
regionali, dipartimentali e locali;

* la Funzione Pubblica ospedaliera, che, istituita ¢@ legge del 9 gennaio 1986,
raggruppa tutti i dipendenti pubblici che operanostrutture sanitarie pubbliche, ad
eccezione del personale medico.

2. La rupture

Nonostante le riforme delle Amministrazioni pubhkc abbiano, seppur timidamente,
modificato alcuni tradizionali aspetti del modefi@ancese, la Francia € considerata dal mondo
intellettuale e dalla stessa stampa come un pagsformable(Rouban 2008). Le riforme degli
ultimi venti anni, infatti, hanno risentito dellarte istituzionalizzazione della Francia, generando
una debole politica delle amministrazioni pubblickeprattutto rispetto ai radicali cambiamenti
che, sempre in quegli anni, caratterizzavano adtatta european primis la Gran Bretagna (Bezes
2001). Daltra parte tutte le iniziative a favore rdodelli di Amministrazione pubblica meno
burocratizzati si sono rivelate un fallimento (sida, ad esempio, il caso dei Primi Ministri Jacques
Chirac (1986-1988), Edith Cresson (1991-1992) arAluppé (1995) (Bezes 2001). Certamente
degno di nota, in questa direzione, e il tentativaiforma del Ministero delle Finanze, anche
conosciuto come Bercy, il cui fallimento ha rivelaina difficolta dello Stato a riformarsi (Villeroy
de Galhau 2004) (BOX 1).

BOX 1. Il fallimento della riforma del Ministero delle Finanze

La riforma di Bercy (2000), incentrata sull’'unifciane del processo fiscale (dal calcolo delle

imposte al pagamento), ha costituito un simbolo fd#imento delle politiche di riforma dell

Amministrazioni in Francia. Malgrado la presa irica da parte dello stesso vertice politico,

infatti, la forte opposizione sindacale e la supacita di saldarsi con la politica (il parlamento)

hanno portato ad un insuccesso della riforma.

Le ragioni del fallimento vanno ricercate essemzeite nella preparazione di una riforma di fyori

delle amministrazioni e nella ricerca di un eccedsgoerenza del processo. Inoltre, nonostante

I'obiettivo fosse chiaro, il processo e rimasto repsato, alimentando voci e preoccupazioni.

L’esperienza di Bercy insegna che per fare avanzaaaiforma bisogna:

1. costruire una coalizione di riformatori;

2. negoziare una dimensione temporale ottimale @&ersi attori;

3. legare la riforma al miglioramento dei servizi;

4. trasformare i vincoli in risorse (nel caso sfiecifare del tabu della produttivita il carburaicke!
progresso).

L’occasione dellaupture con il passato si presenta con I'elezione di Nis@arkozy.
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Gia la campagna elettorale sottolinea la volontantervenire sui “mali di cui soffre
'amministrazione”: la prima priorita del programmalitico del nuovo presidente e, infatti, quella
di mettre fin a I'impuissance publiguénche il Primo Ministro del nuovo Governo, Fraisgo
Fillon, si & mostrato molto severo nei riguardi leleprecedenti riforme e dei piani di
modernizzazione finora messi in atto, consideratne& una sorta dnille-feuilles administratithe
hanno portato unicamente a rendere le politicheblpzli®®e molto costose, inadatte, obsolete e
controproducenti.

L’obiettivo prioritario € quello della riduzione liee spesa pubblica con 'avvio di una serie
di riforme, seguendo le esperienze del Canad&Reigho Unito, degli Stati Uniti e della Germania.

Volendo sintetizzare, 'oggetto della rivoluzionmministrativa della nuova legislatura e
qguello di avere uno Stato piu efficace, con un memgu ridotto di dipendenti pubblici, ma con
salari piu appropriati € con utenti piu soddisfatti

Oltre a segnalare la necessita di cambiare il manento attuale dello Stato, il Presidente
Sarkozy sottolinea come le riforme di cui il Paaseessita saranno fatte solo con la condivisione e
la partecipazione di tutte le parti coinvolte.

Per dare seguito alle intenzioni dichiarate, suldtipo la propria elezione, il nuovo
presidente da il via a tre importanti iniziative:

a una Reévision Générale des Politiques Publiques (RGRP)fine di effettuare una
ricognizione del funzionamento dei Ministeri e delhttuazione delle politiche
pubbliche;

b unaConférence sur les valeurs, les missions et legersdate la Fonction Publiqueon
lo scopo di disporre di una lista di priorita diforma, redatta a seguito del
coinvolgimento di tutti gli attori;

c la costituzione di una commissione indipendenteesiperti Commission pour la
libération de la croissance francajsepresieduta da Jacques Attali, allo scopo di
studiare e proporre le riforme urgenti di cui nstesil Paese.

Se il 2007 e stato chiamato I'anno deli@ture il 2008, con I'avvio dei processi di riforma,
rappresenta I'anno deltfaodernisation

a) La Révision Générale des Politiques Publiques (RGPP

La filosofia e gli obiettivi

Tra le priorita dell’agenda politica francese cigetia di ridurre la spesa pubblica che risulta
una delle piu alte in Europa (circa il 54% del PIBartendo dalla consapevolezza che tagli
indiscriminati delbudgetnon portano a una ottimizzazione delle risorse tuaiuttosto ad un
deterioramento della qualita dei servizi e seguelfekperienza canadese e svedese, il Governo
ritiene che un intervento sulle politiche pubbli¢aeorirebbe la razionalizzazione della spesa.

A ridosso del dibattito sulla legge finanziariaiebdancio, & stato cosi avviato un cantiere
per la riforma dello Stato e dellAmministrazionbecha dato il calcio di inizio ad una “vera e
propria rivoluzione nella riforma dello Stato” (FRgois Fillon).

L’oggetto della revisione € quello di trovare risg@al problema “works better, costs less”,
problema che é stato il motore delle riforme néliose delle amministrazioni pubbliche, soprattutto
nei paesi anglosassoni. La RGPP si propone, quindgpondere ad una tripla esigenza:

e riduzione della spesa pubblica;
» semplificazione dell'organizzazione dello Stato;
» valorizzazione del lavoro dei funzionari pubblici.
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La metodologia

L’approccio di lavoro prevede la definizione di teni politiche a seguito di una fase di
controllo e di analisi. In particolare, sono statebilitate oltre 300 persone, raggruppate in 26
équipedi uditori, composte da funzionari del Corpo giégioné e da consulenti privati. L'analisi
delle politiche pubbliche e effettuata utilizzandwa griglia di sette questioni chiave (Figura 1).

Figura 1 — La griglia di analisi delle politiche pwbbliche

a Quali sono i bisogni

e le attese
della collettivita?

» Questa politica risponde sempre all'interesse pubbl

« | servizi rispondono ai bisogni?quali sono le nuove

attese? E quali i nuovi servizi proposti?

« Come i beneficiari si sono evoluti? Chi sono i
beneficiari effettivi?

* Questa politica presenta degli effetti perversi o

ttati?

Cosa facciamo?

+ Quali sono gli obiettivi della politica pubblica?

« Quali servizi assicura? Cosa garantisce? A cosa
contribuisce?e a cosa rimedia?

« Chi sono i beneficiari e quali le loro caratteristi che?

a Bisogna continuare
cosi come si sta facendo?

« E opportuno continuare con questa politica?

« E necessario rivedere gli obiettivi?

* Quali sono i servizi che deve fornire?

« Come adattare gli strumenti della politica? E necess ario
allargare il campo dei beneficiari?

Come fare meglio,

" > X
Cosa bisogna fare? Chi deve pagare? riducendo i costi?

. L_"’“ pgmica puo essere a;sigurata in modo « E giustificato il finanziamento statale per questa + Quali evoluzioni consentono di
piu efficace da altri attori e in altre forme? politica? ottimizzare i mezzi delle politiche,

« Deve essere garantita dallo Stato? E a * Chi deve pagare? ) assicurandone il rispetto degli
quale livello? « Quali cofinanziamenti sono previsti? obiettivi e il miglioramento delle

« Con quali cooperazioni e articolazioni di

tori pubbli wvati? condizioni di lavoro degli agenti?
attori pubblici e privati?

« Come semplificare strutture e

ﬂ Quale scenario di procedure?
trasformazione?

* Qual & lo scenario per una politica pubblica pit effi
meno costosa?

« Come garantire un'efficace implementazione delle

politiche?

cace e

Fonte: http://www.modernisation.gouv.fr/fileadmiréM fichiers/pdf/RGPP2.pdf

Il lavoro delleéquipee presentato nell’ambito di un comitato di contropresieduto dal
Segretario Generale dell’Eliseo e il Direttore @binetto del Primo Ministro (rappresentanti
rispettivamente il Presidente della Repubblica Erimo Ministro), che si riunisce due volte al
mese. Sono inoltre previste delle riunioni settialaalle quale prendono parte i Ministri interegsat
oltre ai membri permanenti, quali il ministro della®icio, dei Conti Pubblici e della Funzione
Pubblica, oltre che relatore generale della RGPRc (®/oerth), il Segretario di Stato alla
Prospettiva e alla Valutazione delle politiche pidbte, i due relatori delle commissioni di Finanza
delle Assemblee (Gillez Carrez e Philippe Marinoltre che il Presidente del consiglio
d’amministrazione di BNP-Paribas (Philippe Pariai)’Esattore generale delle Finanze (Michel
Pébereau).

Y In Francia, per Corpo di ispezione si intende wppo di funzionari - che appartengono ad un Calgita Funzione
Pubblica — che operano in seno ai Ministeri e tves una funzione di controllo delle Amministrazioim particolar
modo di quelle decentrate.
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Le decisioni prese nelllambito del comitato di goilb sono poi sottoposte all’approvazione
del Conseil de la modernisation des politigues publ&guehe comprende il Presidente della
Repubblica, il Governo e i membri del Comitato din@ollo.

Sono previsti 3 momenti di confronto in cui sonegantati i risultati della revisione e le
proposte di riforma: dicembre 2007, aprile 2008aggio 2008.

| risultati

Dal momento dell’avvio della revisione ad oggi, sastate effettuate due delle tre tappe
previste. Il primo Consiglio di modernizzazione dizembre 2007) ha portato alla predisposizione
di un primo documento contenente 97 punti, suddivisl4 grandi aree (che corrispondono ai
ministeri) alle quali si aggiungono quattro cantigasversali: 1) I'organizzazione dello Stato a
livello locale; 2) l'alleggerimento dei vincoli giliziari e dei controlli; 3) le relazioni tra Sta&o
collettivita territoriali; 4) il miglioramento dedl gestione delle risorse umane. In particolare, le
proposte promuovono:

e uno stato focalizzato e “ricentrato” sulle propriorita (16 misure), con la riduzione e
soppressione di organismi divenuti ormai obsolgtiafi, I'Alto Consiglio del settore
Pubblico, I'Alto Consiglio della cooperazione imaeionale, il Comitato di inchiesta sui
costi e rendimenti dei servizi pubblici, il ConstgNazionale di valutazione);

e uno stato piu semplic€30 misure), con la riduzione degli oneri ammi@syi (impot
papien per le imprese e l'avvio, entro la fine del 200&, 320 programmi di
semplificazione (come ad esempio, lo sportello @nie I'adozione di quasi 1.000
provvedimenti. La semplificazione organizzativa lodeStato e prevista sia a livello
centrale (le direzioni amministrative centrali scélizzano ora su un’attivita strategica e
sono drasticamente ridotte in ogni Ministero, padeada una dozzina a 3 0 4); sia a
livello locale (il livello regionale diventa il lilo di riferimento delle politiche pubbliche
sul territorio; lo Stato rafforza la presenza eellio regionale, con la creazione di un
numero ridotto di direzioni regionali corrispondeatle missioni dei ministeri). Altre
misure prevedono sperimentazioni di agenzie diizgpubblici, dotati di autonomia e di
flessibilita di gestione;

e uno stato piu moderng46 misure), con la digitalizzazione, l'informaazione e la
predisposizione di un portale unico del’lamminiziome francese;

e politiche di efficacia pubblicg5 misure), con la disposizione di misure cheargano: 1)
le politiche di solidarieta (piani pluriennali péimpiego nelle Amministrazioni di
personale diversamente abile); 2) 'ammodernameetta gestione delle risorse umane
(salari privati all'interno delle Amministrazionidiritto alla mobilita, misure per la
gestione dei salari e delle pensioni dei funziompaiblici); 3) le politiche per la salute
(assicurazione sulla malattia); 4) le politiche [@efamiglia (lotta contro la poverta, lotta
contro le frodi delle casse per &locations familialey 5) le politiche per le imprese
(creazione di un riferimento per le imprese a gpsie dell'innovazione); 6) il
miglioramento dei servizi rivolti ai cittadini (laforma delle procedure per la gestione dei
documenti (carta di identita, passaporti, etc), cmmseguente riduzione dei tempi).

Il secondo Consiglio di modernizzazione delle pdié pubbliche, tenutosi il 4 aprile 2008,
ha consentito da un lato di seguire lo stato dinaamento delle misure previste nel primo
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consiglio, e dall'altro di aggiornare e ampliar@id&no delle riforme. Le nuove misure adottate sono
raggruppate in quattro categorie:

e uno Stato centrato sui bisogf4 misure), capace di evitare da un lato di digre
risorse per funzioni non piu prioritarie, o disgsinon equi e dall’altro di utilizzare
in modo sub ottimale i mezzi di cui dispone; talisate comprendono inoltre le
riforme del credito di imposta oltre che un migéorento delle politiche per la casa.

e uno Stato piu “leggibile”(58 misure), ovvero uno Stato piu semplice e raggjbile
dai cittadini. Tali misure si concentrano sull’ongzzazione dello Stato, sulla
ridefinizione dei perimetri dei Ministeri e sullaidione e/o soppressione delle
strutture ridondanti. Coerentemente con quantoigtiee\dal primo consiglio, sono,
inoltre, create le Agenzie Regionali per la Sa(4tRS).

e uno Stato piu modern@9 misure), volto ad azioni di razionalizzaziclkinterno
dei Ministeri, con particolare attenzione alle fiomz di supporto.

* uno Stato orientato agli utent{l5 misure), con miglioramento dei sistemi di
comunicazione tra ministeri e cittadini, € una ridme dei tempi di alcune procedure
(ad esempio, rilascio della patente di guida).

b) La Conférence sur les valeurs, les missions anietsers de la Fonction Publique

La filosofia e gli obiettivi

Il 1° ottobre 2007 é stato lanciato un dibattit@inaale sui valori, le missioni e le attivita
della funzione pubblica alla presenza del Primo isio (Francois Fillon), del Ministro del
Bilancio, dei Conti Pubblici e della Funzione Pubtdl(Eric Woerth) e del Segretario di Stato
incaricato della funzione pubblica (André Santini).

L’idea di fondo & ché'Etat qui gouverne n'est pas seulement celui gégide mais aussi
celui qui administre le bien commuliobiettivo dell'iniziativa € quello di avviarena ricognizione
dei bisogni, delle osservazioni e delle opinioaidei funzionari pubblici che degli utenti, attres@
un coinvolgimento collettivo delle parti. 1l fine quello di ascoltare la voce di coloro che
contribuiscono all’erogazione di servizi pubblicist come di coloro che vi accedono, cercando da
una parte di creare consenso attorno alle politichsse in atto, legittimando I'operato del governo
con il coinvolgimento delle parti, e dall’altrafdivorire la trasparenza sull’azione di governo.

La metodologia

Il punto di forza di tale approccio e quello delimmlgimento degli attori principali
(funzionari e utenti) che, attraverso diversi carfenno la possibilita di dare il loro contribatha
costruzione dell&onction Publique du domain

Il processo e suddiviso in tre fasi principali (fig 2):

» raccolta delle osservazioni;

* identificazione dei temi rilevanti;

» definizione delle proposte.
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Figura 2 — Le tappe per la definizione delle propds

la tappa 2a tappa 3a tappa
INTERROGARE IDENTIFICARE ANALIZZARE
UTENTI E | TEMI PIU’ LE
FUNZIONARI RILEVANTI PROPOSTE
4 sondaggi effettuati i 5 tematiche identificate a partire i 21. 184 contributi ricevuti, di cui:
su un campione di 7.811 ; dai risultati dei sondaggi
funzionari e utenti i iv/ 8.793 contributi spontanei ricevuti sul
: ' sito www.ensemblefonctionpublique.org
1. Sondaggio TNS-Sofres — | 11. Una funzione pubblica pit
francesi e la riforma dello Stato — | ugualitaria e piti aperta / riforma o o ‘
Settembre 2007 (1.000 utenti) | dei concorsi ¥ 2.560 contributi provenienti dai gruppi
: i on line, con una media di 80
2. Osservatorio della Funzione 2. Una funzione pubblica piu ; Ppartecipanti (utenti e funzionari)
Pubblica — Sondaggio IPSOS — ;| performante e meglio gestita ! o o )
Ottobre 2007 (5.000 funzionari) ' 1v 885 contributi provenienti dai gruppi
'3.Una funzione pubblica che i di lavoro organizzati con una
3. Lo sguardo degli agenti sui ' consenta dei percorsi i quindicina difunzionari
processi di modemnizzazione della :  professionali nell'ambito delle tre | rappresentativi delle 3 funzioni
Funzione Pubblica — Sondaggio ! funzioni pubbliche/ promozione pubbliche e delle 3 categorie
IFOP — Novembre 2007 (809 i della mobilita ; o
funzionari) : ;v 1.500 contrlbutl_ derlyantl dalle
i4. Una funzione pubblica allascolto | conferenze regionali a Rennes,
4. Osservatorio della Funzione ' degli utenti i Poltiers, Strasbourg, Metz e Parigi (in
Pubblica — Sondaggio IPSOS — i : media 300 funzionari per conferenza)
Novembre 2007 (1.002 '5. Una funzione pubblica orientata ai o . .
funzionari) ] principi di azione comuni 'v" 7.500 contributi (2.500 funzionari e

i 5.000 utenti) raccolti da uno studio

' IFOP “Lo sguardo del pubblico e dei
i funzionari sui valori e l'evoluzione

' della funzione pubblica” — Feb 08

Fonte:Synthese des contributions des participants autdéldalic 25/02/2008

Gli strumenti utilizzati per la raccolta delle “torattese, delle opinioni e delle
raccomandazioni” sono quattro:

1.

2.

3.

4.

contributi liberi depositati da funzionari (circa0%) e utenti (30%) su un sito
appositamente costituitevijvw.ensemblefonctionpublique.grg

testimonianze libere raccolte nel corso di incoetrconferenze direttamente presso i
Ministeri e, in particolare, presso le sedi reglgna

gruppi di lavoro costituiti da funzionari, organadiza livello regionali e focalizzati su
temi specifici, quali uguaglianza di accesso e wazne;

gruppi di lavoroon ling composti sia da funzionari pubblici che da utel@ servizi,
organizzati alla stregua dei gruppi di lavoro.

Sono stati, inoltre, effettuati 4 sondaggi su umg@mne 7.811 funzionari e utenti, oltre a
tavole rotonde ed incontri tenuti dai due relatdficiali. Gli stessi ministri hanno tenuto alcuni
incontri con i ministri tedeschi e inglesi, sia arho che a Londra, al fine di comparare le azioni
intraprese in Francia, Germania e Regno Unito.

Inoltre, ad alimentare il dibattito in corso suvelisi tavoli, hanno contribuito i risultati delle
tre conferenze tenute dal Ministro della funzionblgica e i partenariati sociali, svoltesi attoaio
temi piu rilevanti: potere di acquisto, dialogo isde e percorsi professionali.

Oltre ai funzionari e agli utenti, il processo cmige diversi organismi, ovvero:

» due relatori ufficiali (relatore generale e relatscientifico);
* un collegio delle organizzazioni sindacali;

* un collegio degli impiegati pubblici;

* un collegio delle istanze della Funzione Pubblica;

* un collegio delle direzioni delle Amministraziorerdrali;

* un collegio di trenta parlamentari;
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* un collegio di 8 esperti.

La partecipazione al processo € stata elevatatolldedicato ha contato piu di 300.000
visitatori; nel corso delle conferenze sono statioétati piu di 2.000 funzionari; sono stati ricévu
oltre 20.000 contributi scritti, di cui 8.793 ratitsul sito, 2.560 ricevuti dai gruppin ling 885 dai
gruppi di lavoro e 7.500 raccolti nel corso deglids IFOP.

| risultati

La raccolta dei contributi ha portato alla idewtizione di cinque macro-aree di intervento
(tabella 2):

1. una funzione pubblica piu egualitaria e piu apértarma dei concorsi);

2. una funzione pubblica piu performante e meglioitgst

3. una funzione pubblica che favorisca la mobilitaeengetta percorsi professionali a tutti i

livelli;
4. una funzione pubblica piu vicina agli utenti;
5. una funzione pubblica orientata ai valori e ai pipndi azione comune;

Per ogni area tematica sono state individuatedpqste, che hanno portato alle definizione
di oltre 100 punti di riforma. Tali proposte hantustituito 'oggetto del libro bianco, presentatd n
mese di aprile del 2008. Livre Blanc sur I'avenir de la Fonction Publigus compone di due
parti: la prima, dopo la presentazione gaysage des services publics en Fraaadei concetti di
funzione pubblica e servizi pubblici, si concergrdl’analisi dello stato della Funzione Pubblica in
Francia; la seconda si sofferma sulle possibikdsrda intraprendere per avviare il processo di
trasformazione e sintetizza le “cento proposteziali in 40 proposte relative ai tre temi della
conferenza nazionalkes valeursles mission® les métiergel servizio e della Funzione Pubblica.

Il Libro Bianco si concentra principalmente suliguia dei funzionari pubblici che operano
in seno ai servizi pubblici amministratiiche rappresentano circa il 21% dell’occupazianalé
in Francia). L'analisi dei dati, infatti, ha rivétain Francia un importante aumento negli ultimi 20
anni del numero dei funzionari pubblici in tuttée le funzioni: dal 1984 al 2005 si registra, ttifa
una crescita totale del 24%, e, in particolarenuimero dei dipendenti della funzione pubblica
territoriale e cresciuto del 46,2%, quelli dellanfione pubblica dello Stato dell’11,6% (i dati
risentono degli effetti del processo di decentraimgemmentre il 29,1% riguarda i dipendenti della
funzione ospedaliera. Anche le risorse assorbiggi dapiegati pubblici risultano rilevanti: basti
pensare che nel 2006 il monte salari dei dipendeaubiblici ha rappresentato il 13,1% del PIL
francese.

2 Esiste una distinzione tra servizi pubblici dictiamministrativo e quelli di tipo industriale e cowrciale. | primi si
riferiscono ai beni e servizi la cui produzioneimahziata dalla fiscalita generale e il cui campazithne riguarda: 1)
settori di competenze esclusiva dello Stato (difeszionale, giustizia, affari esteri e polizia); &@jivita di coesione
sociale e legate al benessere collettivo (istrigi@iuti sociali, salute); 3) servizi pubblici naftrimenti specificati in
alcuna disposizione costituzionale ma rientranglirembiti di azione precedenti.

| servizi pubblici commerciali e industriali, invechanno per obiettivo la vendita di beni e senvizital caso, quindi, il
finanziamento ricade direttamente sul consumatore.
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Tabella 2 - Le aree di intervento

Tematiche Obiettivi / attese

Uguaglianza di accesso * Tener conto in maggior misura delle competenzél peclutamento
» Favorire la diversita e il rispetto della non disgnazione
» Informare e comunicare sulle attivita della Funeié¢tubblica

Gestione e Formare e reclutare i managers

* Professionalizzare la valutazione

» Responsabilizzare gli agenti

* Professionalizzare le funzioni risorse umane

Percorsi professionali / » Facilitare e accompagnare la mobilita tra le funzpmubbliche
mobilita » Facilitare e accompagnare la mobilita pubblico/iav

»  Sviluppare I'informazione e la comunicazione
Qualita del servizio » Professionalizzare/migliorare I'accoglienza del plido

» Personalizzare il trattamento degli utenti

» Coinvolgere gli utenti

» Semplificare le procedure — sviluppare la comunaraz tramite web e
I'utilizzo di sportelli unici

Principi di azione » Dare un senso all'azione

» Fissare standard di funzionamento
» Responsabilizzare

e Confrontarsi

» Valorizzare e comunicare

e Innovare

e Mutualizzare

Fonte:Synthése des contributions des participants autdgéldalic 25/02/2008

Il dibattito della Conférence sullammodernamento del ruolo del funzionario eart
dall'identificazione dei “valori”, intesi come giideali che guidano coloro che sono impiegati
nell’esercizio delle funzioni pubbliche: & soloisitando i valori tradizionali e identificando qtiel
emergenti che e possibile dare un solido fondama&npoocesso di riforma della Funzione Pubblica
e dei servizi pubblici. Mentre i valori di uguagiea, neutralita e onesta sono ormai radicati nella
cultura francese, quelli di trasparenza, autonomi@erformancetrovano ancora resistenze
all'interno degli apparati amministrativi. Il primgasso, quindi, € quello di stabilire una carta dei
valori dei servizi pubblici e della Funzione Pubhlie assicurarne I'effettiva applicazione da parte
delle amministrazioni. A tale scopo € inoltre istda una commissione nazionale dei valori,
composta da membri designati da ciascuno dei tmesiglo Superiori della Funzione Pubblica
(Stato, collettivita locali, ospedali) e incaricada controllare il rispetto delle carte dei valori,
regolando gli eventuali conflitti.

II secondo tema riguarda la definizione delle noissie della governance Vista la
complessita e l'articolazione dei servizi pubblichiarire i ruoli e le missioni dei diversi attori
coinvolti rappresenta un punto centrale per il bfimmzionamento. Definire un ampio campo di
azione dei servizi pubblici non & incompatibile d@atonomia di mercato: cid presuppone da una
parte una evoluzione dello statuto delle impresdbfche, e dall'altra la possibilita di
esternalizzazione di alcune attivita, attraversbraecorso al mercato o la delega di alcuni servizi
pubblici. Inoltre, data la frammentazione dellaZiome pubblica, nel libro bianco é incentivata la
specializzazione delle amministrazioni nell’esdwidi alcune missioni e, conseguentemente, &
rafforzata la figura dello Stato regolatore. Peargo riguarda lgovernancel’attenzione é rivolta
alla figura delmanagerpubblico, investito del triplice obiettivo di sadthre allo stesso tempo gli
utenti, oltre che gli agenti e i cittadini/contrémti.
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Il terzo tema racchiude la parte piu consistenteldeumento, presentando le proposte volte
a fare della funzione pubblica un punto di forz8adBrancia. L’obiettivo &€ quello di trasformare
una funzione pubblica divisa e poco responsabii&zza una funzione pubblica attrattiva, che
favorisca la mobilita e che sia meglio performar@é. orientamenti strategici del Libro Bianco,
individuati a partire dai fattori ritenuti criticiono:

1. la semplificazione organizzativa: la moltiplicazeowlei corpi e degli stati giuridici ha
portato alla rigidita delle carriere, alla disinteazione della mobilita e allaumento dei
costi di gestione. Il corporatismo, infatti, rapgeata uno dei vincoli principali all’avvio di
riforme dell’amministrazione;

2. la ridefinizione dei contrattii malgrado gli sforzdella direzione generale
dellamministrazione e della funzione pubblica, néfficacia delle modalita di
remunerazione hanno reso piu difficile la mobil&aavorito la deresponsabilizzazione
degli agenti;

3. lattrattivita delle carriere degli agenti: I'indidienza degli strumenti di differenziazione
delle carriere e di valorizzazione del merito hargemerato un appiattimento e una
demotivazione degli agenti;

4. il miglioramento della gestione della funzione pliddn lo sviluppo di una “cogestione”
degli sbocchi professionali da parte di datori avdro e sindacati ha portato ad una
gestione uniforme delle carriere.

1. La semplificazione organizzativa

Il Libro Bianco suggerisce una rimodulazione delteuali circa 700 unita statutarie dello
Stato (ovvero, piu di 500 corpi e all’incirca 18@tuts d’emplois favorendo un’aggregazione tra i
corpi e una soppressione degflatuts d’emploisE’, inoltre, raccomandata la compatibilita dello
stato giuridico delle tre le Funzioni Pubblichdiaé di favorire la mobilita degli agenti.

2. Laridefinizione dei contratti

All'interno del Libro Bianco sono identificate cing categorie di agenti a contratto in grado
di rispondere alle diverse esigenze della ammamgtni. Ciascuna Amministrazione, in tal modo,
potra considerare le nuove forme contrattuali efihite la propria politica di reclutamento a medio
e lungo termine, a vantaggio di una flessibilitaggiare nella gestione delle risorse. Le valutazioni
saranno poi negoziate copartnerssociali e potranno portare alla definizione diadc collettivi.

3. L’attrazione delle carriere degli agenti

L’attrazione delle carriere rappresenta I'aspetntiale per la riforma della gestione delle
risorse umane ed € parallela alla semplificaziogamizzativa e alla riforma statutaria. Le proposte
si articolano in 8 ambiti di intervento:

* la previsione: e necessario identificare la natdedle attivita e prevedere la loro
evoluzione qualitativa e quantitativa cosi chei@iua perfetta coerenza tra i profili e le
competenze degli agenti e i bisogni funzionali 'detiministrazione. Cio presuppone
un’analisi delle competenze mancanti, delle attida svolgere e delle figure di cui
necessitano le tre Funzioni Pubbliche.

* il reclutamento: spesso il processo di reclutamentaisto come un adempimento a
procedure e regolamenti piu che come la prima tppep#a gestione delle risorse umane.
Identificare dei vivai potenziali per il reclutamten favorire la mobilita sociale,
ammodernare I'organizzazione per il reclutamenlitoe @he prevedere delle modalita di
assunzione per concorso esterno piu orientatenatiara professionale dei candidati e
non solo al percorso formativo, rappresentano ekimdéondamentali per |l
rinnovamento;
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» il datore di lavoro: al fine di favorire la traspaza nella assegnazione di un posto di
lavoro, e proposta la creazione di un vero e poomrercato dell'impiego pubblico, con
la pubblicazione su internet dei posti vacantiirarno della tre funzioni pubbliche
(bourse de I'emploi publjc Tuttavia € opportuno considerare la necessitaatjgiore
autonomia nella gestione delle risorse umane dee pkall’amministrazione anche nel
trattamento degli agenti divenuti non piu impiedjaiiil cui valore professionale risulti
insufficiente;

* la valutazione: la valutazione degli agenti e wt@nuna delle modalita della politica
generale di valutazione delle Amministrazioni. $mbsitivi di valutazione messi in atto
con la riforma del 2002 si sono rivelati troppo gdessi per essere compresi e anche la
legittimita del processo di valutazione e stato snem causa. All'interno del Libro
Bianco I'agente viene messo al centro della valatez il processo deve tener conto
non solo del raggiungimento degli obiettivi ma amctel lavoro effettuato dall’agente,
dei suoi bisogni, del suo valore professionalep sal tal modo la valutazione puo
diventare il motore per I'evoluzione della carriera

» la promozione: attualmente la promozione degli ageguarda il cambiamento di corpo
o di grado. Le proposte del libro bianco spingorose un maggior riconoscimento del
merito e delle responsabilita assunte dai lavarator

* la remunerazione: una gestione moderna delle d@sorpane passa attraverso un
moderno sistema di remunerazione. In particola, proposta riguarda una
remunerazione che si compone di due parti: unatatéd, legata al grado e all'anzianita
dellagente, e una funzionale, legata ai risultai quindi, differenziata. La
remunerazione deve inoltre tener conto della diffece delle responsabilita associate al
posto di lavoro;

* la formazione: la formazione é tendenzialmentenuta soddisfacente da parte degli
agenti pubblici. La proposta di miglioramento préeeessenzialmente di concentrare i
momenti di formazione nella fase di reclutameni@ssunzione o di promozione di un
agente;

* L’informazione: molto spesso I'informazione si limialla comunicazione obbligatoria
degli atti amministrativi. Il Libro Bianco sottola come la comunicazione rappresenti,
invece, un tassello importante nel rinnovamenttadgtstione delle risorse umane delle
collettivita pubbliche.

4. Il miglioramento della gestione della Funzione Plidd

Un aspetto chiave per il miglioramento della gewstidella Funzione Pubblica é individuato
nel rafforzamento del ruolo della Direzione generalella Funzione Pubblica e nel suo
avvicinamento al ministro incaricato. In partic@ata proposta prevede il raggruppamento in una
sola Direzione generale centrale dell'insieme detlmpetenze necessarie per un’azione globale e
coerente di rinnovamento della Funzione Pubblicavéo la gestione dello stato giuridico, gli
aspetti finanziari e la politica generale dellaziome pubblica). E’ comunque ritenuto essenziale un
coordinamento interministeriale, soprattutto comMihistero del bilancio e il Ministro responsabile
delle collettivita territoriali e degli ospedali.

E’ inoltre prevista una maggiore responsabilitacdgio del servizio di gestione delle risorse
umane.

Anche all'interno del Libro Bianco, I'attenzione ptocesso € un aspetto non lasciato ai
margini della riforma. L'ultima parte del documentofatti, € dedicata ai passi necessari per
preparare la riforma. Il dibattito generale ha pesso di identificare i bisogni, definire le propgst
coinvolgere direttamente le figure interessater@ane alla definizione del Libro Bianco. Le tappe
successive riguardano il confronto con i funzionaubblici e la negoziazione con i Sindacati,
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ovvero 'elaborazione di un disegno di legge clponti al Titolo | i diritti e i doveri comuni agli
agenti pubblici operanti nelle diverse Amministaari A seguito della votazione, si propone che la
legge entri in vigore non prima di un anno, al faidasciare a tutti gli agenti oltre che ai datuiri
lavoro un tempo necessario per prepararsi allamgdo

c) La Commission pour la libération de la croissan@ntaise

La filosofia e gli obiettivi

Nell'agosto del 2007, il Presidente della Repulabliticolas Sarkozy insedia la
Commissione per la liberazione della crescita feae¢ presieduta dal socialista Jacques Attali, ex
consigliere di Frangois Mitterrand. Partendo da#la che una riforma dello Stato deve essere
accompagnata dalla crescita del Paese, il Presidéatkozy da mandato alla Commissione di
studiare e avanzare una serie di proposte per rffaovere le cose su tre piste: favorire la
liberazione del lavoro, rendere dinamico il mercadéd beni e servizi, accrescere la competitivita
delle imprese”.

La metodologia

L’elemento di forza dellaCommissionpour la libération de la croissance francaise
certamente costituito dalle caratteristiche dellam@issione stessa. | quaranta membri che la
costituiscono comprendono diverse personalita idiceped esperti di livello internazionale, con la
chiara intenzione di dare alle proposte una prtispetapace di andare aldila del solo “sguardo
francese”.

La varieta di competenze presenti conferisce allen@issione un carattere fortemente
eterogeneo: sono, infatti, presenti economisti (moalti), scrittori ed editorialisti, politici,
imprenditori (provenienti prevalentemente dal moruncario, delle telecomunicazioni, della
consulenza), oltre che uno psichiatra e una neolada-imprenditrice.

L’elemento rilevante é costituito dal carattemen partisandella Commissione, come
peraltro ribadito nelle prime righe del rapportaclosivo, e dimostrato dalla stessa scelta del suo
presidente.

I mandato della Commissione prevede la redazionendrapporto contenente tutte le
proposte di riforma per la crescita del Paese. {Deacla fase di studio, analisi e redazione del
rapporto conclusivo, le proposte saranno presemgialmente al Presidente della Repubblica e al
governo e, successivamente, alle organizzazioniegsmnali, enti locali e associazioni nelle
diverse Regioni secondo un calendario di incotrifine di favorire la massima partecipazione,
sono anche previsti délog tematici sui quali € possibile dibattere circa tegmste individuate
dalla Commissione.

Contestualmente all’approvazione del documentoi bnistero e incaricato di predisporre
un feuille de route contenente i programmi per la messa in opera digtisioni di competenza,
valutandone, di volta in volta, 'urgenza.

Tutte le decisioni dovranno essere lanciate in steps aprile 2008 e giugno 2009. Ogni
decisione dovra avere un piano operativo per larapéementazione, che dovra contemplare anche
gli aspetti legati alla concertazione delle pagingolte e alla comunicazione, oltre che I'evengual
interdipendenza con altre decisioni. Inoltre, pascuna decisione fondamentale, sono individuati
dei pilotes responsabili della definizioni degli obiettividel controllo della coerenza, deivots
ovvero gli attori locali o nazionali che, operando autonomia, sono incaricati di gestire i
cambiamenti proposti, oltre a deartners-chiave che contribuiscono alla buona riuscita del
cambiamento.
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L’'ultimo aspetto importante dell’approccio metodgito adottato riguarda la verifica dei
risultati. Dopo aver recepito il rapporto, infatt, commissione dovra rendere conto ai cittadini e
alle imprese dello stato di avanzamento delle mifar

| canali per la rendicontazione sono tre:

* una pubblicazione semestrale di rapporti per ciaggande obiettivo;

e un audit semestrale che metta in evidenza lo stato operdle decisioni e gli impatti
ottenuti;

e una riunione trimestrale della Commissione al ftheilevare lo stato di avanzamento
delle riforme, con la pubblicazione dei risultati@lle osservazioni che ne scaturiscono. A
due mesi dalla pubblicazione del rapporto, e pta\aprima riunione (28 marzo 2008).

| risultati

Il 23 Gennaio del 2008 é stato presentato il rajgpoonclusivo della Commissione Attali.
Le 20 decisioni fondamentali, che scaturiscono danBitions(ovvero obiettivi generali), aprono il
rapporto e ne delineano la visione generale (a3l

Tabella 3 — Leambitions e le decisioni fondamentali del rapporto della Commissione Attali

Ambizioni Decisioni fondamentali

1.Preparare i giovani 1. Fornire i mezzi opportuni affinché tutti gli alunuielle scuole elementafi
all'economia del sapere e al conoscano il francese, la lettura, la scritturanltematica, il lavoro di gruppg,
rischio l'inglese e l'informatica

2. Costituire 10 grandi poli di insegnamento superierdi ricerca e relativi 1
campus, fissando le condizioni di eccellenza de#io sistema di formazior
superiore e ricerca

2.Partecipare pienamente alla 3. Restituire alla Francia tutti i mezzi per ricoprina ruolo di primo piano ndi
crescita mondiale e diventare  settori del futuro: il digitale, la sanita, I'enémgrinnovabile, il turismo, I
campioni della nuova crescita  biotecnologie, le nanotecnologie, le neuroscienze
4. Mettere in cantiere 10 Ecopolis, citta e quartiéralmeno 50.000 abitanti, chle

integrino le tecnologie verdi e le tecnologie delkemunicazione
5. Intraprendere fin da ora la messa in opera deliedé&darga a domicilio

nell’lambito del lavoro digitale e nellamministrane

6. avviare la costruzione delle infrastrutture necessdporti, aeroporti) €
accrescere l'offerta e la qualita delle case papola

3.Migliorare la competitivita 7. Ridurre i tempi per i pagamenti a carico dello &tdelle PMI e delle grandi
delle imprese francesi, in imprese a un mese a partire dalla consegna e g perg’'lVA e istituire uno
particolare delle PMI statuto fiscale semplificato per le imprese chdizeano meno di 100.000 eujo
di volume di affari all'anno.

8. Creare un ente che supporti le PMI (con meno diig@ndenti) nelle procedure

amministrative

4.Costruire una societa conil 9. Lasciare le questioni rilevanti delle decisioni iafic alla negoziazione
pieno impiego ammodernando le regole di rappresentativita e daniziamento dellg
organizzazioni sindacali e patronali
10. Mobilizzare tutti gli attori per 'impiego dei gi@ni e imporre a tutte le imprege
e collettivita pubbliche di presentare ogni annd'litancio della diversita” pe
eta, per sesso e per origine
11. Ridurre il costo del lavoro per tutte le impresesterendo una parte di
contributi sociali alla Contribuzione sociale gealezata (CSG) e all'lVA
12. Lasciare a tutti i salariati la libera scelta drgegyuire una attivita senza alchn
limite di eta (una volta raggiunta la durata minintk contribuzione)
beneficiando, a partire dai 65 anni, di un aumemégporzionale della pensiorje
e sopprimendo tutti gli ostacoli al cumulo lavorerspione, e tutti i dispositiyi
di pre-pensionamento

0]
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5.Sopprimere le rendite, ridurrel13.

i privilegi e favorire la
mobilita

14.

15.
6.Creare nuove sicurezze che 16.

rispondano alla crescente
instabilita
7.Instaurare una nuova

governance al servizio della
crescita

19.

8.Non trasferire il costo attuale 20.

della vita sulle generazioni
future

17.
18.

Aiutare i commercianti e i fornitori a prendere tearefficacemente all
concorrenza instaurando la liberta dei prezzi gtatilizzazione nell’ambito dd
piani urbanistici di tutti gli attori della distritzione, dell'industria alberghiera
del cinema

Aprire le professioni regolamentate alla concoreersenza rinunciare al
qualita dei servizi

Favorire la mobilita geografica e la mobilita intazionale

Considerare la formazione di tutti i disoccupatmeoun’attivita che necessi
di una remunerazione sottoforma di un “contratevdluzione”
Garantire la rescissione amichevole del contrattavibro

Creare delle agenzie per i principali servizi ablplico, e provvedere allp

valutazione di tutti i servizi pubblici (scuole, iuersita,
amministrazioni) ricorrendo ad un organismo indigeme
Rafforzare le Regioni e le aggregazioni interconfium@muovendo nell’arcd

di 10 anni la soppressione dei dipartimenti

Ridurre progressivamente la percentuale di spe&dblica sul PIL dell’'1%
all'anno a partire dal 2009

ospedali

—_—

a

Successivamente, sono presentate le 316 decisaggruppate in 3 macro aree e 15
tematiche specifiche (tabella 4).

Tabella 4 — Le tematiche contenute nel rapporto dil Commissione Attali

Macro aree Tematiche specifiche
Fattori della crescita 1. L'educazione e l'istruzione (32 decisioni)
mondiale 2. Le piccole e medie imprese (16 decisioni)
3. | settori portanti del Paese: I'informatizzaziote salute, I'agricoltura, I'energi
e l'ambiente, la finanza, i trasporti, il turismoieservizi alla persona (6
decisioni)
Mobilita e sicurezza 4. La modernizzazione del dialogo sociale (7 deci$ioni
5. Lasicurezza (27 decisioni)
6. La mobilita sociale (15 decisioni)
7. La mobilita territoriale (23 decisioni)
8. La mobilita economica (31 decisioni)
9. La mobilita internazionale (6 decisioni)
Governance 10. L’efficacia delle Amministrazioni pubbliche (7 dsini)
11. L’efficienza dello Stato (27 decisioni)
12. La decentralizzazione (10 decisioni)
13. Laresponsabilizzazione degli attori sociali (1€idieni)
14. |l settore parastatale (15 decisioni)
15. La strategia finanziaria e fiscale (18 decisioni)

O~

Leggendo le decisioni previste dalla Commissionsi@ccorge come alcune abbiano un
carattere operativo e un’applicazione immediata treealtre hanno una natura piu generale. In
alcuni casi, inoltre, a fronte di determinati obiet non sono proposte decisioni specifiche per |l

loro raggiungimento.

Le proposte riguardanti le Amministrazioni pubbgchi focalizzano principalmente su:
a) introdurre strumenti per il controllo della spes#sipne di medio-periodo e controllo dei

costi);
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b) favorire la semplificazione delle norme (in partare, introduzione di modelli dBetter
Regulation;

c) favorire la semplificazione organizzativa ( ad epenriduzione del numero dei ministeri)

d) migliorare la qualita dei servizi (diffusione delldigitalizzazione, strutturazione della
gestione per progetti, riforma d@rands Corpsdello Stato, sviluppo di un modello di
agenzia);

e) rimodulare l'organizzazione territoriale (trasfeento di alcune competenze dal livello
statale a quello regionale; rafforzamento delle iBt@ge soppressione dei Dipartimenti;
sistema dbudgetbasato sullperformancg

f) valorizzare i funzionari pubblici (rinnovamento dsistemi di remunerazione e di
reclutamento degli agenti pubbilici).

a) Controllo della spesa
Lo spirito di fondo che anima le proposte di rif@me la crescita della spesa pubblica
francese, che ha visto un aumento di 8 punti péueérdi PIL dal 1980 al 2007. La riduzione della
spesa, inoltre, & vista come un mattone basilarecpesentire gli investimenti per la crescita
previsti all'interno del rapporto.
Tra le misure individuate dalla Commissione peoihtrollo della spesa, si evidenzia:

* la definizione degli impegni di spesa su un orizeaeemporale di 3 anni, al fine di
imporre al legislatore un contenimento dei costitelpo (decisione 225);

* la valutazione sistematica dei servizi dello St&scuola, universita, ospedali,
amministrazioni) cosi da evidenziare i costi e patto dell’azione pubblica. Alla
valutazione dovranno partecipare gli utenti e ultegi dovranno essere resi pubblici
(decisione 228);

e la valutazione degli agenti (professori, funzionamedici) da parte dei rispettivi
superiori e degli stessi utenti. L'idea € anchellgu#i mettere anche in concorrenza
gli organismi di valutazione (decisione 229);

e la valutazione approfondita dell’efficacia dellaesp fiscali e sociali il cui
ammontare supera soglie predeterminate (decisi8@g 2

b) Semplificazione normativa

La Commissione ha evidenziato come dall'analisid#ume della produzione normativa
sia emersa una triplicazione negli ultimi 10 anel dumero di testi normativi. Inoltre, i costi
generati dalla complessita normativa sono statiatidalla Commissione Europea nel 3% del PIL
europeo. Le decisioni della Commissione per avviareprocesso di semplificazione normativa
riguardano soprattutto I'introduzione di strumeditiBetter Regulationin particolare, & prevista
listituzione di un Comitato (composto, per il 75%a membri della societa civile) incaricato di
formulare, con cadenza trimestrale, proposte dips&oazione amministrativa e legislativa.
L’attivita del Comitato include una revisione dittu regolamenti e soppressione di quelli divenuti
obsoleti, oltre al riesame di tutte le leggi antkosi il 1970. Il Comitato riferira direttamente al
Presidente della Repubblica e al Primo Ministrquali, entro un mese dalla presentazione delle
proposte, dovranno esprimere il proprio parere igilmud 232 e 233). Ogni mese, inoltre, il
Parlamento dovra essere informato sullo stato dnzamento dei processi di semplificazione
(decisione 234).
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c) Semplificazione organizzativa

Gli apparati amministrativi centrali si carattedanp di una struttura spesso pesante e poco
flessibile. A tal proposito, il Rapporto prevedewe misure volte ad alleggerire la struttura di
governo oltre che l'organizzazione dei ministeni.plarticolare, al fine di rafforzare la capacita di
negoziazione del Presidente della Repubblica ePdeho Ministro, € proposta l'istituzione a
Matignon oltre che uSecrétariat généradlel governo (rinforzato di esperti in materia giiga sia
nazionali che europei), anche un Ministro di Sfadsto a capo dell’'ufficio del bilancio. Tale ufiici
(che riunisce le Direzioni del Bilancio, della Siemza sociale e della Funzione Pubblica) si
preoccupera di redigere il bilancio dello Statsi@agare la coerenza dell’insieme delle politiche
pubbliche, verificare la compatibilita dei disegtiilegge con la legge di bilancio pluriennale e
definire le strategie finanziarie dello Stato (demne 239).

E, inoltre, indicato un numero complessivo di Miais compreso tra 12 e 20, al fine di
evitare ridondanze nell’esercizio delle funziomassibili conflitti (decisione 240). Da un punto di
vista organizzativo, in linea con la LOLF, ogni Nsitero dovrebbe contare nella propria struttura
un dirigente legale, un dirigente degli affari quen un dirigente delle risorse umane, oltre che
responsabili di progetto (decisione 241).

d) Miglioramento dei servizi
Il miglioramento della qualita dei servizi e deflerfomance® ritenuto un elemento chiave
nel processo di trasformazione. Gli strumenti @&vin questa direzione si concentrano su tre
grandi aree:
a) digitalizzazione e gestione per progetti;
b) riforma deiGrands Corps
c) introduzione di un modello di Agenzia;

Riguardo al primo punto, le proposte inserite reguwnento si focalizzano su:

e gestione per progetti, che dovra prevedere l'idigatiione dei capi progetto e delle
loro responsabilita (non solo amministrative) ddemazione dei futuri utilizzatori
(decisione 244);

» ‘“smaterializzazione” delle procedure, a favore 'ohedroperativita dei sistemi
informativi, dell'utilizzo dei canali Internet pée transazioni tra le amministrazioni
pubbliche e i cittadini e dello sviluppo di unaereli punti internet di accesso per tutti
gli utenti sprovvisti di connessione (decisione 245

* lancio di 10 nuovi programmi @-administrationdecisione 246).

Oltre alla diffusione dell'informatizzazione nellamministrazioni pubbliche, & anche
prevista la riforma deGGrands Corpslin particolare, i Corpi di ispezione (ovvero dudl carattere
economico, finanziario e tecnico) saranno raggrtigeaondo le professioni che corrispondono alle
branche dell’economia moderna: finanze, sanita,rgée etc. Questi saranno composti da
funzionari scelti per concorso con minimo 5 anniedperienza come amministratori all'interno
dello stesso settore (decisione 247).

Tra le aree di intervento, risulta senza dubbievehte il ricorso al modello dell’Agenzia al
fine di migliorare le gestione dei servizi (decrs:o248).

In Francia, infatti, non esiste un modello unicargvoco di Agenzia. Esistono, piuttosto,
diverse strutture che, pur essendo denominate “AgéfAgenzia dell’Acqua, Agenzia del Tesoro,
Agenzia delle Partecipazioni dello Stato, etc.plgono attivita tra loro differenti e hanno diverse
modalita di funzionamento. Si tratta sia di istitud pubbliche di tipo amministrativo o
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commerciale, sia di istituzioni che erogano sendzicompetenza nazionale: tutte hanno una
missiondiversa e godono di una autonomia di gestioneanaltiabile.

In particolare, il modello avanzato dalla Commissiqorevede che il Governo nomini i
direttori delle Agenzie (di provenienza sia dakset pubblico che da quello privato), individui gli
obiettivi da raggiungere e ne controlli i risultaffra Ministro di competenza e Direttore
dell’Agenzia e previsto un accordaccoptrat d’objectif$ che riporta la suddivisione delle
responsabilita, gli obiettivi da raggiungere, ibpesso di allocazione delle risorse oltre al madell
di governance adottato. I modello di Agenzia, quindi, e forteme incentrato sulla
responsabilizzazione dei direttori, sulla misurdledoro performance, tanto da legare parte del
compenso al raggiungimento degli obiettivi prefissa

Il controllo € esercitato da un Consiglio di somagza (®nseil de surveillangein seno ad
ogni agenzia. L'attenzione aghtakeholdersé qui dimostrata dalla presenza all'interno del
consiglio, di rappresentanti degli utenti stessisgevizi.

In prima battuta, si prevede di creare nuove Ageper:

» gestione delle imposte;

» contabilita pubblica;

» assistenza alle piccole imprese (meno di 20 dipai)le

* INSEE;

* protezione civile;

* amministrazione penitenziaria;
e successivamente estendere il modello anche @npaiato sociale, formazione professionale,
politiche degli alloggi e politiche comunali.

e) Organizzazione territoriale

Il sistema francese si articola lungo tre liveliingipali: 26 Regioni, 100 Dipartimenti e oltre
36.000 Comuni, oltre a contare piu di 2.500 consm@ssociazioni intercomunali. Molto spesso Si
denuncia una ridondanza di funzioni e un accavatmdi competenze. Il rapporto, riconoscendo
il sostanziale fallimento delle leggi di ristruttzione delle collettivita territoriali (leggi orgahe
del 2003-2004), apre, quindi, la strada alla tdemse di decentramento sviluppando la riforma
secondo due principi: una chiara divisione dellenpetenze tra le collettivita territoriali e
'assegnazione a ciascun livello un preciso ammentk risorse. In particolare, al fine di porre
rimedio alla confusione generata dalla frammentazidegli apparati amministrativi & proposto un
rafforzamento delle tradizionali competenze redioaacapito dei Dipartimenti (decisione 258), i
qguali dovranno scomparire entro un arco temporal® @énni (decisione 260).

A livello intercomunale, invece, la legge del 193tie, prevedeva la fusione volontaria tra
comuni établissement public de coopération intercommunBPCI), viene superata a favore delle
agglomerationgiconosciute costituzionalmente, con elezioni fragio universale dei presidenti e
dei consiglieri, e con il compito di ripartire armauni le risorse prima assegnate direttamente dallo
Stato. | Comuni che si rifiuteranno di aderire dglgglomerati” vedranno una diminuzione dei
trasferimenti statali dotation globale de financeménfdecisione 259). Inoltre, € previsto un
aumento della trasparenza delle imposte localiiggee 263) e si propone che le risorse siano
modulate sulla base dei risultati raggiunti dalRCHE (decisione 262). E’ altresi previsto il ricoi@o
indicatori di performancedei servizi locali sia per incentivarne il migionento che per la
diffusione delle buone pratiche (decisione 264).

L’attenzione allaccountabilitysi manifesta con la pubblicazione dei costi mexitenuti,
suddivisi per collettivita e per funzione, al fiok rendere noti eventuali inefficienze e sprechi
(decisione 266).
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f) Valorizzazione dei funzionari pubblici
Per quanto riguarda lo stato dei funzionari pulbblicrapporto insiste sulla necessita di
rivedere le modalita di remunerazione, “personalimo” il salario sulla base delerformancese
superando, quindi, il tradizionale modello basatiianzianita (decisioni 253, 254 e 255).
Anche le modalita di reclutamento necessitano dinawisione a vantaggio di una maggiore
flessibilita e dinamicita nella gestione delle resumane (decisioni 256 e 257).

3. Conclusioni: la lezione francese

L’analisi dei risultati delle tre iniziative attite del Governo ha messo in evidenza una
sostanziale coerenza nelle proposte. La forte @&pailla razionalizzazione della spesa e la
conseguente necessita di riorganizzazione dellaidoe pubblica (sia a livello centrale che
territoriale) rappresentano gli aspetti centralia®tenuti della riforme.

Oltre agli specifici contenuti delle iniziative nsesin atto in Francia, &€ possibile identificare
gli aspetti distintivi del nuovo processo di trasfiazione.

Innanzitutto, il tentativo - soprattutto nel casala Commissione Attali - di giungere ad un
superamento del paradigma tradizionaldi pubblica amministrazione. Il concetto di
“Amministrazione pubblica” in Francia, infatti, etato da sempre sinonimo di un modello
autoritario e poco favorevole ai cambiamenti chenleainvece caratterizzato le riforme a cavallo
degli anni ottanta e novanta soprattutto nel Regmnito (contracting-out responsabilita degli
agenti, autonomia del management). Oggi, le prepdsttrasformazione delle amministrazioni
pubbliche sembrano aprirsi verso modelli anglosassanche se dimostrano ancora una certa
timidezza (per esempio il non superamento dellm&igubblicistico dell'impiego pubblico). Il che
mostra come lo Stato resti sostanzialmente forteree nemmeno una forte volonta politica in
guesta direzione — ammesso che ci sia - puo essesalerata sufficiente.

Un altro fattore di rilievo e costituito dadipproccio incrementaladottato. In tutti e tre i
casi, infatti, i documenti di riforma prevedono w®ie di proposte e di decisioni da prendere. Cio
sottolinea la difficolta di operare una riformaiade e olistica preferendo, invece, una modalita d
azione incrementale per l'avvio del processo diftnanazione. Del resto il fatto che le iniziative
intraprese siano tre (le RGPP, Conférence sur les valeurs, les missions et lesersétle la
Fonction Publique e la Commissionpour la libération de la croissance francajsenostra la
volonta di avviare il dibattito su tavoli diversienparalleli.

Infine, I'attenzione al processo emerge con forzduite e tre le iniziative. Il processo di
elaborazione aperto e trasparente, attraversanialgimentoin prima persona dei vertici politici
e amministrativi ma anche di esterni, esperti e clienti, da undéepzonsente di dare maggiore
autorevolezza alle proposte e dall'altra & funZierala pubblica assunzione di un impegno, che
diventa difficile disattendere.

D’altra parte, il processo avviato € di ampie disieni. La molteplicita di aspetti trattati
necessita da una parte di forte legittimita, nolo gwlitica, e dall'altra di essere difesa dalle
possibili resistenze e reazioni conservatrici. hari€ia si € pensato che per rispondere a tali
esigenze fosse sufficiente:

* un forte e pubblico impegno da parte del verticktipo (non solo da parte del Presidente
Sarkozy ma anche dello stesso Primo Ministro);

* una attenzione alla rappresentativita, si pensiesampio alla naturaon partisandella
Commissione Attali, ma anche al forte coinvolgineedelle parti sociali e degli attori
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istituzionali (funzionari e utenti nel caso de@anférence sur les valeurs, les missions et
les métiers de la Fonction Publigue organizzazioni sindacali nel caso della RGPP);

una altrettanto forte enfasi subtapertise ovvero il coinvolgimento di figure di indiscussa
autorevolezza nazionale e internazionale, quasarangire la correttezza delle decisioni
intraprese.

Se cio sara effettivamente sufficiente, lo potradime solo i mesi futuri.
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