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Gli eventi di quest’ultimo decennio
hanno imposto 1’organizzazione della
sfera pubblica come il problema politi-
0 centrale degli anni "90. In preceden-
13, il tema fondamentale tanto periso-
vialdemocratici quanto per i socialisti
rvoluzionari era stato quello di come
conquistare lo Stato; oggi la questione
2 come amministrarlo. Il crollo del co-
munismo in Europa orientale, cosi co-
me i problemi amministrativi del setto-
e pubblico in Occidente, hanno chia-
ramente dimostrato che il modello di
Stato tradizionale presenta gravi limiti.
Allo stesso tempo, l'introduzione
del mercato e del capitale privato in
aree precedentemente gestite dallo
Stato ha gia prodotto il riaffacciarsi dei
problemi che lo sviluppo stesso dello
Stato era teso in origine a risolvere.
Sappiamo, e lo sa anche John Major,
che gli ingorghi di traffico non scompa-
fnranno se si introducono tariffe per
l'uso di alcune strade o se si privatizza
qualche linea della metropolitana: lo
dimostrano gli spaventosi ingorghi
nelle citta americane. Né sara risolto il
problema dei senza tetto se si vendono

le case di proprieta pubblica. Lo Stato &
wtt’altro che finito. La questioneg—e
si tratta dl una questione che non & mai
stata cosi in primo piano dalla meta del
diciannovesimo secolo — quale forma
¢sso debba prendere.

La forma amministrativa che ha ca-
ratterizzato il ventesimo secolo & stata
quella della produzione di massa. Gli
Stati hanno tentato di armonizzare le
domande dell’economia con la neces-
sita di nuovi servizi ispirandosi alle
idee e ai metodi del fordismo indu-
striale. In questo modo, gli architetti
progressisti hanno tentato di applicare
i metodi di Ford a edifici abitativi,
scuole e ospedali: hanno disegnato
modelli di base e poi ne hanno standar-
dizzato le componenti e il processo di
tostruzione. La mancanza di varieta
era giustificata in termini di economia

ed eguaglianza, e si & ritrovata intrinse-
camente associata al principio di «uni-
versalitd» tipico del welfare state, offer-
ta di diritti e servizi standard per tutti.
Pasti, banchi e uniformi scolastiche

potevano essere prodotti e acqmstatl

Robin Murray

come se fossero destinati all’esercito.
Questo era il sogno del welfare fordi-
sta.

Associato alla standardizzazione era
I'ideale delle grandi dimensioni: quan-
to piu grande, tanto pil conveniente
economicamente. Gli ospedali psichia-
trici londinesi presero I'aspetto di gran-
di fabbriche della green belt. Le scuole
diventarono piu grandi, cosi come gli
aereoporti e gli uffici pubblici. I consi-
gli municipali hanno perso il controllo
dei servizi che sono stati trasferiti alle
contee, e dalle contee, al governo di
Londra. La tesi era sempre che le di-
mensioni pi ampie consentivano un
maggiore specialismo (lezioni di spa-
gnolo nell’ultimo anno delle scuole su-
periori per esempio), forniture meno
care e un’amministrazione pil econo-
mica.

Lo Stato ha mutuato dall’industria -
anche le idee di Taylor sull’organizza--

zione del lavoro. Le mansioni sono
state suddivise piu volte e dequalifica-
te dovunque possibile in modo da po-
ter essere affidate a forza lavoro solo
parzialmente qualificata. Si & avuta
una rigida divisione tra quello che ivit-

toriani chiamavano il lavoro «xmellet-: B

tuale» e quello «meccanico»: i mana-

gerstabilivano come doveva essere fat-. | -
to il lavoro. Ciascun posto di lavoroera’ | -
associato ad una descrizione particola-_| -

reggiata delle mansioni e ad un'suo in
quadramento salariale, e il tutto era
sottoposto’ ad- un negoznato ntraliz

La gestione nmlcava gll st
pi. I manager di livello piu alto
cavano le attivita da svolgere;

vano il coordinamento tmleva‘neum— S

Lo Stato dopo Ford

'ﬁ
che li accompagnavano erano il suo ri %
vestimento. Vista la sua alta stmttura
zione e complessitd, la macchina era
lenta ad adattarsi ai mmbxament:
esterni e preferiva ricavare forniture e G
assistenza tecnica da fonti interne. Era’
una forma di organizzazione mu'over-é'
tita. I contatti esterni, quando c’erano, ¥
passdvano attraverso i massimi di
genti. Gli acquisti di foriture eran
definiti con contratti particolareggiati
sottoposti a formah procedure di ap-:
palto.

Quanto agli utenu del servmo non_, .
sorprende che si siano spesso. sent:ti’
oggetti passivi di una macchina p
duttrice di servizi che svalutava tanto
P'utente quanto l’opentore (basu penst

sare al controllo dei:pazienti sul loros{:
corpo nel servizio samta_ng) D: als

sua il servizio  pubblico —

tod}

mente fordista nello St:
}no secolo: prodotti stan

rivavano, tmmnteumlungngemchﬂ, 130

agli addetti al servizio in questione. e
informazioni sul servizio € le nchxwic
- di decisioni risalivano lascala g

pie multiple. - : . .
- Questi | ﬁussl di mfonmz: m e
sioni: ‘erano i. cxlmdn della




934. I

van Leonidov, Commissariato all'industria pesante
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nella produzione di massa del settore
privato.

Se i manager di Stato hanno avuto
meno controllo operativo rispetto alle
loro controparti private, hanno perd
goduto di un potere piu accentrato.
Questo & avvenuto in parte perché i mi-
nistri sono formalmente responsabili
davanti al Parlamento della gestione
del loro ministero, e i burocrati di gra-
do piu alto sono responsabili di fronte
ai ministri: gli apparati centrali hanno
dunque tutto I'interesse a tenere stret-
tamente sotto controllo i gradi inferio-
ri. E in parte, anche, perché i costi della
forte centralizzazione — i ritardi e la
scarsa qualita dei servizi— sono difficili
da misurare quando i servizi non sono
messi in vendita. Le aziende giudicano

i risultati di un’unita dai suoi profitti;
uno Stato non puo farlo. Le sotto-uni-
ta del settore pubblico, come le perso-
ne, sono giudicate sulla base delle loro
capacita di rispettare le regole e restare
dentro il bilancio. Questo incoraggia la
centralizzazione e spinge a trascurare

la quantita e la qualita dei seryizi resi.

Per questi motivi la migliore defini-
zione della forma tradizionanle dello
Stato modemno & semi-fordista. Negli
Stati Uniti, dove il vecchio assetto del-
la terra e il nuovo assetto del lavoro
erano entrambi pit deboli, il procedere
del «management scientifico» ha in-
contrato minori resistenze. Li, come
paradossalmente in Unione Sovietica,
il fordismo ha assicurato una struttura
integrata per I'industria privata, le for-

ze armate e 'amministrazione civile
In Europa, invece, le dimensioni stesse |
del settore pubblico assicuravano ung:
spazio politico ed economico che ep |
piu isolato dal mercato e che registray,
una perdurante tensione tra un model.
lo fordista di amministrazione e quan.
ti, all'interno di questa, ne erano mi.
nacciati.

Le politiche Tory dell'ultimo decen.
nio devono essere valutate in questg
quadro. Il loro significato non va sotto-
valutato; da due secoli vari govemj
avevano tentato di ridurre il peso dellg
Stato e controllarne i costi. Ma i cam-
biamenti di oggi sono stati determinaj
da una teoria della pubblica ammin;.
strazione che & radicalmente nuova.

Il testo fondamentale di questa
scuola, di Niskanen, & comparso ne|
1971. Sembrava nient’altro che una
escursione ideologica dell’economia
ortodossa in un campo accademico
contiguo: ma nell’arco di 20 anni que-
sta scuola si & portata al centro della
nostra scena politica, e generazioni di
keynesiani ascoltano senza reagire i
colpi della sua ascia abbattersi suglial- | |
beri piu pregiati del giardino statale.

La scuola della public choice, scelta
pubblica — questo € il nome del nuovo
approccio — sembra consistere essen-
zialmente nell’introduzione dell’eco-
nomia di mercato in campi pubblici in ]
precedenza sacri. Il suo linguaggio &
quello dei contratti e della concorren-
za, del consumo e della scelta. Gia in
questo, tale approccio altera in modo
decisivo il pensiero tradizionale, pas-
sando dall'input all’output. Chiede ai
produttori di rispondere ai consumato- |-
ri e punta ad una nuova democrazia .|
fondata sulla scelta dei servizi, che so- |-
stituisca una antica corruzione fondata |
sugli interessi dei produttori. Invoca. :|
come gia Adam Smith, il mercato co- :|:
me arma contro un sistema di privilegi.’
e in cio ritiene di eseguire una missio-
ne storica. A

La mia tesi & che, diversamente da
quel che appare, I'ambizion onda

B e

ispirata alla teoria delli pub
stata quella di sviluppare
te il progetto fordista:

soprattutto al lavoro de
operanti nel settore pub
sioni lavorative sono
te e le partimeno gq
assegnate alavoral
(questo ¢ stato il nu
riorganizzazione de
ristico). Altri posti d
dequalificati attravers
o attraverso forme



EFono vantaggiose soltanto per for-

Orl con minore esperienza € meno
Pagati (€ quel che e successo con i con-
" tratti di formazione negli ultimi anni

*7 - '80). La ristrutturazione del lavoro e i

i vincoli di bilancio hanno accresciuto
l'intensita del lavoro nel settore pub-
blico. Le retribuzioni sono state colle-
gate ai risultati; I'output & stato misura-
10 € i compensi monetari sono stati
promossi come la principale forma di
incentivazione. Queste politiche sono
state presentate come l’'introduzione
dei metodi di lavoro del settore privato
in parti del settore pubblico che ne era-
no state in precedenza protette. ma tali
misure rappresentano solo un tipo par-
. licolare di regime del mercato del lavo-
ro: quello del movimento del «mana-
gement scientificon.

Vi e stata un’analoga ristrutturazio-
. ne del controllo manageriale. L'inno-
vazione cruciale é stata, anche qui, la
misurazione dell’output. Si & passati
dalla responsabilita diretta dei piu alti
burocrati e dei ministri ad una gestione
«distaccatay» dei servizi sulla base di un
accordo sulle prestazioni. Che gli ope-
ratori del servizio siano pubblici o pri-
vati, il meccanismo é simile. L’iniziati-
vagovernativa denominata Next Step —
prossimo passo — ha suddiviso le fun-
zioni del governo centrale che non
possono essere privatizzate in un pic-
colo nucleo amministrativo e in circa
40 nuove agenzie (come lo Stationary
Office). Ciascuna agenzia riceve un
contratto, un bilancio, € con questo
puo andare avanti. Lo stesso principio
viene applicato ai quangos (quasi auto-
nomous national governmental orga-
nizations) e a molti servizi dei governi
locali. La responsabilitd dei ministri e
degli alti burocrati & oggi limitata -alla
definizione dei contratti e al controllo
delle prestazioni fornite. Lo Stato & di-
ventato un compratore piuttosto che
un fornitore.

Anche questo contrasta radicalmen-
te con la tendenza invalsa in un secolo
di pubblica amministrazione. Nella so-
stanza, pero, non si tratta di altro che
dell’introduzione del modello di Al-
fred Sloan per la compartimentazione
della General Motors. Le agenzie, co-
me le divisioni della Gm, sono tuttora
strutturate in gerarchie verticali. La
Next Step non modifica il modello or-
ganizzativo di fondo, ma sposta piutto-
sto la sede del controllo. Il decentra-
mento e I’allontanamento dai politici &
compensato da un accentramento
nell’ambito delle agenzie stesse.

La rivoluzione thatcheriana nel si-
stema pubblico & essenzialmente il
tentativo di imporre le strutture di con-
trollo del fordismo allo Stato. In alcuni
casi lo Stato ha assunto dei manager

dal settore privato; in altri, il settore

privato € entrato in scena direttamente
tramite privatizzazioni o sub-appalti. A
comprare i beni dello Stato e a vincere
gli appalti per i suoi servizi sono state
perlopiu le maggiori compagnie priva-
te: sono state loro gli agenti del nuovo
ordine.

[ mutamenti sono serviti a confer-
mare altri aspetti del fordismo. Vi é tut-
tora una chiara preferenza per le grandi
dimensioni, che si riflette tra I'altro
nella chiusura delle strutture locali pit
piccole. Quanto ai prodotti, il ruolo
delle grandi aziende nell’assumere il
controllo dei beni o servizi pubblici ha
comportato che i prodotti commerciali
di massa sono subentrati ai prodotti
pubblici standardizzati.

Ma l’indicazione piu netta del per-
durante carattere fordista dello Stato &
I’istituzione centrale del nuovo ordine:
il contratto. Esso presuppone rapporti
distaccati tra contraente e vincitore del
contratto. Il primo definisce i termini
del contratto unilateralmente e in det-
taglio; esso puo essere negoziato con
un’agenzia pubblica o sottoposto a ga-
ra d’appalto. Il contratto comporta un
prezzo o un bilancio e, una volta firma-
to, 'appaltatore accetta di ritirarsi die-
tro le quinte e di limitarsi a sorvegliare
il rispetto del contratto. Nonostante le
clausole di revisione, il contratto con-
gela il servizio per il periodo stabilito, e
non ¢ fatto peradattarsi al mutare delle
circostanze. Il contratto & I'epitome dei
rapporti interfordisti.

Il punto cruciale & che il nuovo mo-
dello di Stato si fonda su un vecchio
modello di management. Si tratta del
modello che ha forgiato lo Stato bri-
tannico, ma non lo ha mai controllato
fino in fondo. Il thatcherismo ha cam-
biato questo dato e spostato lo stile del
management dello Stato verso un for-
dismo piu commerciale. Cio che resta
di importanza cruciale & che questo
vecchio modello di management -&
quello responsabile dei problemi in-
contrati dall’industria inglese e ameri-
cana nei mercati mondiali. Quanti so-
no emersi in prima file nella competi-
zione industriale hanno dato prova di
una nuova managerialita post-fordista
i cui capisaldi si scontrano fontalmente
con le politiche discusse sopra, e met-
tono in luce le debolezze di fondo del
modello della nuova destra.

Il primo punto debole riguarda la
qualita. Il controllo della qualita del
servizio era gia il principale problema
nella gestione dei sub-appalti da parte
delle autorita locali e del governo cen-
trale. E stato un problema cruciale an-
che per I'industria privata. Una recente
indagine industriale condotta negli
Stati Uniti ha indicato che tra il 15 e il
40 per cento dei costi ex-fabbrica erano
dovuti alla bassa qualita, in contrasto

con la bassa percentuale di difetti delle
fabbriche giapponesi. Quel che i giap-
ponesi hanno caplto e che la qualita
non puo essere imposta dall’esterno,
come punta a fare il sisterna dei sub-
appalti pubblici: deve essere garantita
e controllata dai produttori diretta-
mente coinvolti.

Il secondo punto debole riguarda il
lavoro. Il nuovo managerialismo con-
sidera i produttori qualificati diretta-
mente coinvolti, un fattore cruciale
non solo sotto il profilo della qualita,
ma anche dell’innovazione e del con-
trollo della produzione. Per operare ef-
ficacemente, essi hanno bisogno di
formazione, sicurezza del posto e di at-
taccamento al lavoro. Lo_stesso vale
per i «colletti bianchi». E ormai un
principio fondamentale del manage-
ment moderno che la competitivita di
un’azienda dipende innanzitutto dalla
qualita della sua forza lavoro. Lo Stato
thatcheriano siscontra in modo radica-
le con questo principio, con il suo ac-
cento sulla dequalificazione dei lavo-
ratori, sulla riduzione del loro salario, e
sul’aumento dei tassi di turnover dei
lavoratori ai livelli di una fabbrica di
produzione di massa. Un servizio pub-
blico innovativo, economico e di alta
qualita non pud assolutamente fondar-
si su una forza lavoro taylorizzata e re-

antagonistica.

In terzo luogo, vi ¢ la struttura del
management. [l post-fordismo mette
'accento sul decentramento del con-
trollo a tutti i livelli, alle squadre di pro-
duzione, alle unita di sostegno e ai ma-
nager di fabbrica. Cerca anche di limi-
tare il flusso dal basso verso I’alto di in-
formazioni, mantenendolo nelle mani
degli operatori che ne hanno bisogno.
Il personale tecnico ha un ruolo con-
sultivo piuttosto che di controllo. Sono
stati eliminati gli strati del manage-
ment intermedio e la piramide orga-
nizzativa ne risulta appiattita. Quel che
preoccupa il management non & come
far valere catene di comando verticali,
bensi come creare rapporti funzionali
orizzontali tra unita produtt,we separa
te attraverso squadre di
informativi, e cosi yia.

stra contraddice ogni ele;
sto modello. E stat
trollo manageriale .
dotta l’autonomm deg"h,

ment di vertice,a’
bili. Ma il fatto pilh
si & frantumato in
non esiste alcun _
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In quarto luogo, la centralita che la
nuova destra attribuisce al «contratto»
¢ in totale contrasto con la pratica post-
fordista. Lo scopo di quest’ultima & di
stabilire rapporti operativi a lungo ter-
mine con fornitori e clienti: la parola
d’ordine ¢é fiducia, non contratto. E no-
to che le aziende giapponesi firmano
tra loro delle «intese reciproche» di
una paginetta, laddove la Ford avrebbe
bisogno di un contratto di 500 pagine.
Il motivo & che quel che I’azienda ac- |
quirente desidera non puo essere spe-
cificato in un contratto. Essa avanza
delle idee, il fornitore ne presenta al-
tre, entrambi si impegnano ad un con-
tinuo miglioramento che renderebbe
un contratto vecchio e superato prima
ancora che si fosse asciugato 'inchio-
stro. I fornitori vengono scelti in base
alla loro capacita di innovare e lavorare
in modo cooperativo, non per i bassi
prezzi. La gara d’appalto & 'antitesi di
questo tipo di rapporto.

Anche con i clienti si cerca di stabili-
re analoghi rapporti stretti. Uno studio
recente ha rivelato che oltre la meta di
un campione di innovazioni introdotte
negli Stati Uniti prendeva le mosse da
idee dei clienti. In un’era di prodotti ta-
gliati secondo le esigenze del consu-
marorE, jchentl stessi divenlano parte
della produzione. L’idea di contratti
dettaglati e gestiti adistanza € in netto
corfrasto con gli orien i dell'in-
dustria.

Tutto questo discorso porta ad una
conclusione chiara. Il modello that-
cheriano di Stato presenta gravi limiti
come sistema di fornitura di servizi. Ha
tentato di dare risposte ad alcuni dei
punti deboli del tradizionale Stato se-
mi-fordista inglese — al suo successivo
centralismo, alle sue rigide strutture
occupazionali — ma queste risposte si
sono rivelate di natura fordista e con-
traddicono le esigenze dell’organizza-
zione del servizio pubblico.

Che dire delle alternative? Il mana-
gement privato post-fordista ha attri-
buito la massima priorita ai temi
dell’linnovazione, della qualita, dei ser-
vizi alla clientela e della flessibilita dei
macchinari che tale adattabilita al
cliente richiede. Tutto questo dipende
a sua volta da una forza lavoro qualifi-
cata e coesa: richiede anche un sistema
organizzativo aperto che ha molteplici
punti di autonomia al suo interno e
mantiene un’ampia gamma di rapporti
operativi con gli elementi esterni. La
condnzrone per il decentramento inter-
no & un sistema sviluppato di controllo
delle informazioni e quella coesione
che proviene da un certo grado di cul-
tura comune. Si tratta di un sistema
che fa perno sui rapporti sociali piutto-
sto che sullo scambio.

Questa non ¢ la descrizione di un

modello di management giapponese.
Non sorprende che le aziende private
incontrino delle contraddizioni nel
promuovere la cooperazione quando
la proprieta € rstretta. Ma qualsiasi
nuovo modello per la sfera pubblica ha
molto da imparare da quelle istituzioni
in cui elementi di post-fordismo stan-
no emergendo in grandi aziende, in
piccole e medie aziende locali e in alcu-
ni gruppi di cooperative di successo.

I/l' anto per cominciare, il post-fordis-
mo ci spinge a concentrarci sui produt-
tori_di servizi statali piu immediata-
mente coinvolti, sugT utenti e sul'rap-
ponO‘tra"cﬁ—e‘“sn Da questi grodutfgn
dlpmuallla del servizio e mol-
ti dei SUoi migliorantemnti- I netturbi-
no, il conducente dell'autobus e il per-
sonale della biblioteca locale escono
dall’ombra ~“indistimta—dell’6rganizza-
zione e sono individuati come gli ele-
menti di il pub-
blico. E interessante osservare che il
chief executive del Comune di Wirral
(un conservatore) ha cominciato a pas-
sare, per questo motivo, un po’ del suo
tempo al tavolo delle informazioni
all’entrata del Comune.

Tutto queste-implica non solamente
uno status piu alto e la sicurezza del
posto di lavoro per questi operatori piu
a contatto con il pubblico, ma anche
una delega della responsabilita opera-
tiva e la loro formazione nella raccolta,
nellanalisi e nella diffusione delle in-
formazioni. In Svezid Si Sono_avuti
espenmentl riusciti: alcuni assistenti
sociali si sono organizzati da soli la
propria tabella di lavoro invece di di-
pendere da un manager dell’ufficio.
Per una cultura tayloristica queste idee
sembrano campate in aria, ma sono co-
munemente praticate nelle situazioni
pil‘l avanzate della modemna produzio-

mdustnale

Una necessita € quella di ndeﬁmre
ns:on: in mod
|l av i. Dico «utenti» «utentt»

perché il termine «consumatori» n non
da conto del fatto chea

un produttore. Gliutenti, anzi, desnde—
rano Spesso esser oipyoltinella
produglon'e, ma.cio.eloroimpedito dal
modo in cui sono organizzati i servizi.

Basta considerare il mutamento diruo-

lo dell'uten 50 _della_ medicina
preventiva invece di guella curativa, o

nei p_gmmde@nsewangganve-
ce che di produzione dell’energia. Si &

avuta una proliferazione di gruppi di
utemlmni
casi, essi gestiscono direttarmmemnte una
struttura seml-gubbllca, come un cen-
tro comunitario; in altri, fanno da ca-
nall=di" informazione € discussione e
costifuiscono uno strumento per sti-

molare1o-Stafo sulla naluradetservizi

che’ fomlsce.

s e ———————

—del fietturbino. Una giunta municipale

Quel che risulta chiaramente
dall’esame di questi movimenti civici ¢
che i cittadini sono ben lontani dal mo-
dello di consumaton individuali € pas.
sivi e sono invece ben informati € ra-
zionali circa quello che vogliono. Vo-
gliamo tutti imparare e saperne di piu,
fare cose assieme e avere il controllo
delle nostre vite. Cio pone il ruoja i
dell’operatore dei servizi in una nuova
luce: un assistente, un consigliere oltre
che un fornitore. Prendiamo il lavoro !

vicino Rotterdam, in Olanda, ha ridefi-
nito il suo ruolo, includendovi la fun- -
zione di consigliare le famiglie sul rici-
claggio. Un ampio ventaglio di lavor
puo essere ridefinito in questo modo,
dallalettura dei contatori della luce al-
la custodia delle scuole o alla sorve-
glianza déi musei (e infatti di solito
questi lavori vengono ridefiniti, in mo-
do non ufficiale: ma tutto questo € sta-
to distrutto dalla privatizzazione).

In prima linea operano anche dei
professionisti. Cio che stupisce & che la
formazione professionale, ad esempio,
dei medici o degli insegnanti universi- |
tari, attribuisca maggiore importanza |
alle competenze tecniche che alle ca- |

1
|

pacita di rapporti interpersonali, per |
non parlare della conoscenza dei modi -
per aiutare la gente a curare sé stessa o
dei meccanismi dell’apprendimento
degli adulti. Questo tipo di capacita e
rapporti sono _difficili da misurare:
tempi di realizzazione che comprimo-
no questo lavoro «di qualita».

Partire dai fornitori di servizi capo-
volge la normale piramide organizzati-_
va, o piuttosto la rimodella facendone
un cerchio in cui gli operatori del servi--
zio e gli utenti si trovano in centro ed:
altre parti del settore pubblico —il per—"
sonale addetto alla manutenzxone, i
contabili e i manager — li appoggian
La domanda difficile & quale debba es
sere la struttura dei rapporti trale > Cel Ve
le del servizio e il piu ampio cof E
dell'organizzazione. Queésta’ eaty
su cui la nuova destra sx (-3
con grandi energie;:
la mancanza di:u
zione deIl’output era ‘g
debole del vecchio’re

'Yy

arriva puntualmegtp 0000
benvenuti. Abbiam

sono? Qual (X 11 liy g.“o n
degli edifici swluha 9, 50
dati dovrebbero. e.sser§2 esispu
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adeguati agli utenti quelli vecchi. Se il
costo per utente rimpiazzasse i costi
assoluti come indicatore fondamenta-
le, questo sarebbe un forte incentivo a
migliorare I'accesso alle strutture (una
corsa gratis in autobus con ciascun bi-
glietto d’ingresso in piscina) e |'espan-
sione dei servizi invece, ad esempio, di
ridurre le ore di apertura della bibliote-
ca per risparmiare sugli stipendi.

[ giapponesi, come la nuova destra,
sono affamati di misurazione ma la uti-
lizzano non per introdurre una sorta di
mercato, bensi come strumento per
migliorare I'output. [ lavoratari della li-
nea di produzione svolgono controlli
statistici sulla qualita, con un livello di
conoscenze statistiche superiore a
quello di uno studente di economia.
Queste cifre sono adoperate come
strumenti di diagnosi € per suggerire
innovazioni. Quale medico segue i
progressi dei suoi pazienti con anche
solo un decimo di questa attenzione?

La quantificazione produttiva € un
sostegno, non un surrogato della valu-
tazione qualitativa. Per quanto riguar-
da valutazioni, ispettorati, commissio-
ni per la qualita, controllori del servi-
zio, i giudizi degli studiosi (anzi, piu in
generale, i giudizi degli utenti) devono
sempre avere la priorita; e come le stes-
se cifre, servono a dare suggerimenti e
a stimolare oltre che a valutare.

Questi sistemi informativi rappre-
sentano il sistema nervoso di qualsiasi
nuova economia sociale. Eguale im-
portanza hanno i termini del contratto
di lavoro e quello che i francesi defini-
scono la «formazione» di quanti lavo-
rano in base ad esso. Il lavoro statale
dovrebbe essere una forma di artigia-
nato, non una produzione di massa, e
il contratto di lavoro dovrebbe riflette-
re questo aspetto. Cio implica un’idea
di apprendistato e la riaffermazione
del principio di carriera in senso este-
so. [ lavoratori del settore pubblico, co-
me i mobilieri della Danimarca occi-
dentale che accumulano esperienza in
tutta I'Europa prima di tornare a casa,
dovrebbero potersi spostare tra diversi
settori pubblici (come avviene nel set-
tore dell’istruzione in Francia), e poter
godere di periodi di aspettativa per an-
dare a lavorare all’estero, o nell'indu-
stria, o per le cure domestiche.

Una lezione che proviene dalla sto-
ria di tutte le burocrazie europee ¢ che
un’attenzione tutta particolare & stata

dedicata alla formazione delle élites dei
dipendenti pubblici. L’Indian Civil
Seﬁﬁ_mgﬁito la propria scuola
privata (Haileybury) nel 1806. Le rifor-
me del pubblico impiego attuate alla
meta del diciannovesimo secolo erano
strettamente collegate alle riforme del-
le scuole private e dei colleges di Ox-

1934. Viktor Vesnin, Commissariato all'industria pesante
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ford e Cambridge. In Francia esistey
no collegi per i funzionari pubblici, ;
Prussia vigeva un lungo periodo di a:
prendistato burocratico, dopo ur
istruzione di tipo giuridico. In tuttiic
si, 'obiettivo era quello di creare ur
cultura integrante e di modellare .
procedure di reclutamento in modo ¢
favorire gli elementi che possedevan
quella cultura, individuata come el
mento centrale della struttura e d
controllo organizzativo. Come le grar
disocieta per azioni di oggi, le burocr:
zie del diciannovesimo secolo non d:
vano per scontata una cultura comun

Uno Stato progressista deve dedic:
re simile attenzione al reclutamento
alla formazione di tutti i suoi diper
denti. L’occupazione del settore put
blico deve riflettere la composizion
della societa che esso serve, ed & pe
questo che oggi I'occupazione dell
donne e delle minoranze & un tem
cosi importante. Deve anche essern
un’etica comune ed un senso di comu
nanza dei valori sociali come precond;
zione del decentramento e della ridefi
nizione del «rapporto di servizio
L’istruzione superiore, quella imparti
ta nei politecnici e nelle universita, do
vrebbe essere sostanzialmente riconsi
derata in questa luce, ed una nuova e«
impegnata sociologia dovrebbe suben
trare all’economicismo utilitaristic:

ity
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come base de]l, pre;g:-.z;ioae peril la-
voro nel settore putolico.

Una cultyrg jptegrzt2 e coerente & il
PNNCipio primario dell’orgzaizzazione
post-fordista. Un altro principio & la
necessiti de] decentramento ¢ di una
Struttura a rete. Le unita di produzio-
0e, come il personale impegnato in pri-
ma linea hanno bisogno di un grado di
autonomia nettamente definito, al cui
interno debbono prendere le loro deci-

sioni e con il quale gruppi di utenti pos-
sano entrare in rapporto. Il principio
del decentramento & stato centrale nel
determinare la forma della moderna
produzione e la sua organizzazione.
Esso rimette necessariamente in di-
scussione le tesi favorevoli alle grandi
dimensioni. Ampi progetti tecnici
Spesso comportano diseconomie di or-
ganizzazione, si sono rivelati inflessi-
bili (si pensi all’industria nucleare fran-
cese) e sono stati promossi da un go-
vemo troppo centralizzato che non rie-
sce a gestire piccoli progetti. Inoltre,
molti dei servizi specialistici che sono
stati addotti per giustificare gli accorpa-
menti potrebbero continuare ad essere
for:mu tramite consorzi o da singole
umlig di servizio.
_L’mufrrcxmj,nmwﬁ_ia que-
stione dell'organizzazione € se unita
autonome possano_layorare assieme
eﬂtqqge_rpente. 0 Se nomn sia necessaria
una gestione centralizzata e di control-
(_l,o_.N_L’espenen;a industriale in Italia,
Ge(mam:{e Giappone indica che I'isti-
tuzione di rapporti a rete tra imprese
indipendenti ha avuto un notevole
successo nel superare la separazione
tra dipartimenti in una azienda com-
partimentalizzata: grandi aziende han-

no incoraggiato la creazione di rapporti
orizzontali tra le proprie sub-unita. Dal
punto di vista dello Stato, questo sug-

gerisce una struttura a rete, con un en-
te centrale o Toca rantisca- la
creazione dei rapportilaterali e di siste-
mi Unificat, -~ 5

Tali'6rganizzazioni sono «aperte» al
loro intermo, permeabili, necessaria-
mente variate. Analogamente, la loro
buona salute dipende dalla loro aper-
tura al mondo esterno. Cio significa
che una democrazia funzionante & un
prerequisito di qualsiasi servizio pub-
blico funzionante. Liberalismo e socia-
lismo hanno messo I’'accento sui voti, i
partiti e le maggioranze, indicandoli
come le colonne portanti della loro
concezione della democrazia. La prati-
ca ci ha insegnato che questo non &
sufficiente: i rappresentanti del popolo
(e gli operatori dei partiti) sono nume-
ricamente pochi e dominati dalla tiran-
nide dell’immediato.

Quattro cose sono necessarie. In pri-
mo lG0go, assieme al decentramento
dell’amministrazione, dovrebbe esser-
ci un decentramento_dglla rappresen-
tanza; glipfenti devono essere rappre-
sentati nelle strutture di gestione delle”
unita ed agenzie operafive. In secondo
luogo, occorre mettere fondi pubblici
discreziofali a disposizione di"gruppi
di'supporto dell’'utente a [ivelio sia lo-
cale che nazionale. In terzo luogo, de-
vono essere rese pubbliche informa-
zioni~particolareggiate sul fufiziona-
mento di ogni servizio. In quarto luo-
g0, ¢ é@ﬁﬁ%@@i’sw&uwali da de-
dicare alla ricerca di_una strategia di
lungo términe per settori particolari,
visto che sono le strutture diregolazio-
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spesso programmati molti anni prima
— che limitano sempre di piu le possibi-
lita di intervenire nel presente.

Se una forte societa civile ha un peso
determinante per I'efficacia del servi-
zio pubblico, il post-fordismo suggen-
sce che anche il carattere e la cultura
dell’economia privata sono importan-
ti. Numerosi sono stati in passato i di-
battiti attorno ai confini tra pubblico ¢
privato; minore attenzione & stata de.
dicata alla natura di ciascuno dei due,

Ho definito il settore pubblico in ter-
mini di un’etica sociale. Un organismo
di operatori pubblici qualificati impe-
gnati ad attuare una forma particolare
di servizio, e sottoposti a vari tipi di
controllo democratico. Storicamente
lo Stato ha rappresentato un modo in
cui poteva essere riaffermata I'idea di
una societa nel contesto di un’espe-
rienza quotidiana frammentata. Lo
Stato rappresentava un qualche senso
di cultura collettiva, e sebbene molte
delle sue strutture si siano rivelate ina-
deguate, in qualche modo ancora oggi
insegnanti, infermieri o medici si iden-
tificano realmente con il loro lavoro
per i suoi pil ampi obiettivi sociali.

Molti di questi capisaldi di un’eco-
nomia sociale si rintracciano al di fuori

ne e i sistemi integrati di produzione - !
|
|

del settore pubblico formale in orga<|"

nizzazioni di volontariato, cooperati-
ve, imprese comunitarie e cosi via.
Questi enti «senza fini di lucro» forma-
no un terzo settore che & tra quelli in
piu veloce espansione negli Stati Uniti.
Le loro strutture operative, i loro rap-
porti produttore-utente e la loro etica
collettiva esemplificano ‘molti del
principi discussi sopra.

Esistono gli spazi per ampliare que-,
sti principi, cambiando il diritto socie-

tario in modo da riconoscere una quq;-;’i

va categoria di impresa_privatay
«compagnia sociale», che*quant

ta dal progetto.
Stato post-fordis
produttivo e democratico




