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Introduzione 6

INTRODUZIONE

Quando parliamo delle nostre citta, di come sono e di come le vorremmo, dobbiamo
necessariamente avviare una riflessione sugli strumenti e le risorse da mettere in campo per
superare i limiti delle “buone intenzioni” e realizzare concretamente il modello che abbiamo in
mente. Mauro Bonaretti, direttore generale del Comune di Reggio Emilia e presidente di Andigel
(Associazione nazionale dei direttori generali degli Enti Locali), sul tema delle politiche per le nostre
citta ha scritto nei mesi scorsi due brevi saggi, che abbiamo ora riunito in questa pubblicazione.

Nel saggio “Le citta a colori: una alternativa per tornare a crescere”, pubblicato nel settembre
2012', Bonaretti parte dallo stato dell'arte, non certo soddisfacente, del rapporto tra governo
centrale e autonomie locali per lanciare un appello che & anche un manifesto culturale:
abbandoniamo la visione delle citta in bianco e nero e abbracciamo il progetto di una citta a colori
dove diversita, disomogeneita e relazioni sono valori € non problemi.

Dal saggio “Smart city in pratica: una possibile road map”?, pubblicato nell'ottobre 2012, emerge

invece un nodo centrale nella discussione sulle citta e le comunita intelligenti: per realizzare questo
tipo di visione e di progetti non si puo lavorare solo “dentro” I'amministrazione della citta, ma si
deve attivare un pit ampio spazio di co-progettazione con tutti i portatori di interesse.

Si tratta di spunti preziosi, tanto piu in questo inizio anno che — come sottolinea in un recente
editoriale® Carlo Mochi Sismondi, presidente di FORUM PA — anticipa una fase di cambiamenti e
discontinuita. Proprio questo momento di passaggio potrebbe essere l'occasione giusta per acquisire
una nuova consapevolezza: cioé che il vero rinnovamento non nasce all'interno di “luoghi chiusi”
(che siano le amministrazioni, le Universita, i centri della politica, e cosi via), ma ha bisogno di aria
nuova, contaminazione, trasparenza, collaborazione, partecipazione civile.

“Forse qui sta la novita che cercavamo — conclude Mochi Sismondi — I'ltalia ha su questa attenzione
ai beni relazionali e alle reti di collaborazione una tradizione antica. Sara ora di darle una
spolverata, di dotarla delle tecnologie abilitanti che ora possiamo permetterci e di riprenderla come
stella polare di un nuovo e meno effimero sviluppo”.

! Pubblicato su www.forumpa.it e disponibile al link: http://saperi.forumpa.it/story/69533/le-citta-
colori-diversita-disomogeneita-relazioni-siano-valori-non-problemi

2 Pubblicato su www.cittalia.it e disponibile al link:
http://www.cittalia.it/index.php?option=com_content&view=article&id=4271&ltemid=999

3 «C'¢ solo la strada su cui puoi contare”, Editoriale del 23 gennaio 2013 disponibile su
www.forumpa.it al link: http://saperi.forumpa.it/story/69857/c-e-solo-la-strada-su-cui-puoi-contare
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LE CITTA A COLORI:
UNA ALTERNATIVA PER
TORNARE A CRESCERE

di Mauro Bonaretti
Direttore generale del Comune di Reggio Emilia e Presidente di ANDIGEL

uando alcune narrazioni diventano egemonia culturale € sempre difficile proporre alternative.

Percid mi sono chiesto se abbia senso provare a farlo o se non sia ormai una perdita di tempo.
Soprattutto mi sono chiesto se ha ancora senso proporre riflessioni quando I'agenda del governo e
dei partiti € cosi chiaramente dettata dai media e dal bisogno di aderire alla retorica dominante.

Il caso delle politiche sulla pubblica amministrazione locale € in questo senso un caso
paradigmatico. Quindi, certo della sua inutilita pratica, ho trovato tuttavia lo sforzo interessante sul
piano intellettuale.

1. LECITTA IN BIANCO E NERO

L e politiche nazionali di intervento sulle autonomie locali attuate negli ultimi anni sono il frutto di
una tipica rappresentazione novecentesca “in bianco e nero” che si pud riassumere
sinteticamente. L’ltalia ha un colossale problema macro economico: il rapporto debito/pil e
eccessivo, percido occorre ridurre la spesa e per farlo, oltre a tagliare i trasferimenti, occorre
accentrare le politiche gestionali, introducendo regole, aumentando i controlli, inasprendo le
sanzioni. Questo approccio dirigista si traduce in un proliferare di nuove leggi sulla dirigenza, sul
lavoro pubblico, sui limiti a tipologie di spese, sull’organizzazione del lavoro, sui modelli gestionali,
sull'impiego delle risorse, sui sistemi di valutazione, sulle logiche contabili, sull'uso delle tecnologie,
ecc. A queste norme corrispondono poi ovviamente l'introduzione di nuove strutture di controllo,
strumenti di rendicontazione degli adempimenti, meccanismi di sanzione collegati.

Alla base di queste scelte vi sono tre grandi principi ordinatori. Il primo & quello dell'uniformita. In
questo approccio la diversita, la differenza, la disomogeneita di scelte e comportamenti sono un
limite rispetto alla capacita di mantenere un controllo centrale da parte dello Stato, esattamente
come postulato all’alba dell'unita d’lItalia. Il secondo criterio € quello della supremazia dello
strumento legislativo tra il ventaglio dei possibili strumenti di public policy. Infatti, anche in virtu
della coerenza col principio dell’'uniformita, (oltre a ragioni culturali del policy network dominante e
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di presunta rapidita attuativa) le soluzioni adottate sono tutte di carattere normativo. Il terzo
principio, connesso strettamente agli altri due, € quello della sfiducia dello Stato nei confronti delle
autonomie locali e dei loro civil servant. Questo principio trova sponda favorevole, da un lato, nelle
recenti campagne mediatiche su casta, fannulloni, antipolitica ecc. e, dall'altro, nella cultura
gerarchica statale che vede nella delega e nell'autonomia non anche una importante opportunita
organizzativa, ma principalmente una pericolosa forma di perdita del controllo. La logica sottesa &
che, dato per scontato che chiunque abbia potere € portato ad abusarne, allora € preferibile limitare
la distribuzione del potere e della discrezionalita. Quando cio sia proprio inevitabile, deve avvenire
mediante regole e procedure ben definite alle quali & necessario accompagnare l'introduzione di
stringenti meccanismi ispettivi per verificarne il rispetto degli adempimenti.

Questo impianto complessivo non ha nulla di nuovo e ricalca una impostazione molto conosciuta. Lo
stilema ¢ infatti quello che fa capo ai paradigmi propri delle grandi tradizioni dello stato liberale,
della burocrazia weberiana, del’lhomo oeconomicus.

Non si puod in astratto affermare che sia un paradigma sbagliato. Ma a mio parere si pud affermare
che questo approccio € sbagliato in concreto oggi: I'ltalia oggi ha bisogno di pit innovazione e non
di piu burocrazia.

2. TORNARE OGGI AL BIANCO E NERO: UNA SCELTA
INCOERENTE, UNA STRATEGIA SBAGLIATA, UNA
CONTRADDIZIONE LOGICA, UNA STRADA IRREALIZZABILE

) shagliato per quattro ragioni. La prima € di coerenza con la struttura sociale. Il paradigma
burocratico era coerente in una societa essenzialmente fordista: standardizzazione e classi
sociali ben definite avevano nel centro e nello Stato il grande protagonista regolatore e nei modelli
gerarchici dell’'uniformita il proprio principio ordinatore di funzionamento. Non & piu coerente quel
modello nella societa post fordista dove una pluralita di centri sono chiamati a dialogare tra loro
orizzontalmente in una logica di rete globale, dove le citta competono tra loro in Europa e nel
mondo, dove sussidiarieta orizzontale, crowdsourcing e prosumer rappresentano nuove logiche che
rendono piu labili i confini, ad esempio, tra chi produce e chi fruisce di prodotti e conoscenza o tra
pubblico e privato nella cura dei beni comuni. La scelta, dettata dal timore di perdere ruolo e
controllo, di opporsi a questa nuova realta sociale (anziché di accompagnarla con coerenza in un
ridisegno istituzionale), attraverso un movimento opposto di ricentralizzazione & ovviamente
destinata a fallire come tutte le scelte antistoriche. L'unico effetto € quello di contribuire a far
divergere ulteriormente e in modo incomprensibile la societa (sempre piu a rete e orizzontale) e le
istituzioni (sempre piu centraliste e gerarchiche), con conseguenze dirompenti sul piano della
fiducia tra istituzioni e cittadini.

Una seconda ragione per cui ritengo sbagliato I'approccio in bianco e nero € di tipo strategico.
Pensare di aumentare la credibilita del Paese riducendo il rapporto debito/pil tramite una crescita
dell'avanzo primario, conseguito attraverso maggiori vincoli alle citta € esattamente come
promettere di aumentare la bancabilita di un signore pieno di debiti, che si trova oggi disoccupato,
spiegandogli che deve rinunciare al caffé del bar. E del tutto evidente che il primo problema per
quel signore sara quello di ritrovare un buon lavoro. E ormai & chiaro a tutti gli osservatori che il
problema del Paese & quello della crescita e che il problema del debito non pud essere affrontato
con l'avanzo. Ma non va dimenticato che le scelte effettuate nei confronti degli enti locali non sono
state improntate verso una strategia di crescita, ma piuttosto verso la strategia di un Paese che
pensava di risolvere il problema del debito risparmiando il caffe.
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In realta la possibilita di crescita si gioca solo in un panorama di competizione globale in cui il ruolo
delle citta & determinante: si pensi per esempio al welfare, all'educazione, all'attrazione di centri di
competenza e di ricerca, allo sviluppo delle politiche di risparmio energetico e di contenimento dei
rifiuti, alla mobilita sostenibile, alla infrastrutturazione tecnologica, alle strategie di sviluppo basate
sulle competenze distintive dei territori. Di fronte a queste sfide & del tutto ovvio quanto sia assurdo
imbrigliare le citta entro regole uniformi, vincoli, logiche organizzative tese a ridurre la
discrezionalita e gli spazi di azione. Se la strategia del caffé & senza speranza, per la strategia della
crescita le norme sugli enti locali (partorite nei giorni della strategia del caffe), sono oggi una
ulteriore zavorra, utile solo a correre piu piano.

Una terza ragione riguarda la dimensione organizzativa. Introdurre per legge logiche di
management, modelli di gestione, strumenti di organizzazione &€ come pensare di conservare il
barolo in contenitori di cartone. Semplicemente non € possibile. Non hanno nulla a che fare uno con
l'altro. Il management c’e dove esiste discrezionalita, dove € possibile esercitare autonomia, dove
esistono spazi di azione e decisione, dove esiste delega e fiducia, dove il controllo & interno
allorganizzazione e nel rapporto col suo ambiente di riferimento, dove la valutazione é
apprendimento e sviluppo. Il management & un fatto di relazioni sociali tra gli attori del sistema
organizzativo (cittadini compresi), non un fatto giuridico. Le politiche organizzative sono per
definizione scelte locali, non vincoli nazionali. Cosa importa allo Stato se un Comune differenzia o
meno le retribuzioni dei propri assistenti sociali? E' un problema di strategie organizzative e di
relazioni tra amministrazione e lavoratori e tra amministratori e amministrati, non certo un
problema dello Stato o della Corte dei conti. Il management richiede innanzi tutto
contestualizzazione rispetto alle specifiche condizioni socio-organizzative. Se notoriamente non
esiste una one best way manageriale, allora & del tutto evidente che esiste una paradossale
contraddizione tra le esigenze di contestualizzazione, proprie del management e le caratteristiche
tipiche della norma che per definizione € generale e astratta. Infatti piu il management & prescritto,
pil ci si allontana da un approccio ai risultati e piu cresce una richiesta di adempimento
(compliance) alla quale fanno da complemento controlli e valutazioni dell’OlV, della Corte dei Conti,
del Ministero del’Economia, di quello della Funzione Pubblica, della Civit oltre ad eventuali ricorsi al
tribunale amministrativo ecc. Non c'ée allora da stupirsi se il comportamento di un normale dirigente
non € orientato a gestire in modo manageriale i propri obiettivi e le proprie risorse: € infinitamente
pil potente l'incentivo a rispettare in modo burocratico gli adempimenti per evitare le possibili
sanzioni di una pletora di organismi di controllo. Le norme sul management pubblico cioe si
trasformano immediatamente in altre scartoffie e burocrazia. In definitiva in un costo pauroso per il
sistema pubblico.

Una quarta ragione riguarda I'efficacia delle norme come strumento di attuazione delle politiche. Lo
si ripete ormai da almeno venti anni: le riforme dall’alto per via normativa sono apparentemente piu
veloci ma sono in realta infinitamente piu lente perché una volta legiferate, le norme devono essere
poi attuate. Il sistema che si sta producendo di provvedimenti che rimandano a una catena di
successivi decreti attuativi sta creando una confusione incredibile tra gli addetti ai lavori, impegnati
molto piu a orientarsi in un ginepraio instabile di incognite che a pensare al bene dei propri
cittadini. Lo status report dei provvedimenti attuati e da attuare che il Sole 24 ore pubblica
periodicamente & imbarazzante e il grafico spiega, molto piu delle parole, I'inconcludenza di un
gigantesco sforzo di produzione normativa dall'alto e di interpretazione dal basso. Il risultato &
quello di un sistema caotico che si trasforma in cortina fumogena: la proliferazione normativa
inibisce la regolazione autonoma delle politiche gestionali a livello locale e, contestualmente, diviene
alibi per la deregulation totale in attesa di chiarimenti.

Come sottolineava alcuni giorni or sono Dario Di Vico sul Corriere della Sera con riferimento alla
riforma Fornero, mentre a livello centrale ci si avviluppa in questa inestricabile selva, nei territori si
produce autonomamente innovazione. Le migliori esperienze di innovazione nelle amministrazioni
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italiane sono avvenute proprio nelle autonomie locali quando le norme avevano allargato gli spazi di
azione. Cio non e accaduto per via normativa, ma spontaneamente per rispondere alle esigenze dei
cittadini e grazie agli spazi che le norme sullautonomia avevano concesso. Occorrerebbe partire di
[i. Capire quali sono le esperienze migliori e capire quali sono le condizioni che le hanno rese
possibili. Occorre rendere percorribili quelle condizioni e stimolare innovazione utile a creare crescita
e sviluppo. Esattamente come fanno gli altri Paesi del mondo. Basterebbe osservare le evidenze:
hanno registrato migliori performances i Comuni, quando erano dotati di autonomia o le strutture
periferiche dello Stato rigorosamente improntate alla uniformita e soggette a centralizzazione?
Quello che é certo & che da alcuni anni si cerca piu di far aderire le autonomie locali al modello
delle strutture periferiche dello Stato che non viceversa. Cid che invece e totalmente ignoto € sulla
base di quali evidenze empiriche si sia assunta questa scelta.

N

In realta empiricamente € dimostrabile il contrario: proprio grazie all'autonomia [I'ltalia ha
conosciuto la sua migliore stagione di innovazione nelle citta. E solo una sorta di masochismo
istituzionale quello che ci sta facendo andare in direzione opposta.

D’altra parte non € certo una novita che nel nostro Paese le politiche prescindano da una minima
valutazione degli effetti.

3. LECITTA A COLORI

redo allora si debba semplicemente cambiare il racconto riavvolgendo il nastro. L'ltalia ha un

drammatico problema di rapporto debito/pil dovuto a un eccesso di debito e a una gravissima
crisi produttiva. Per uscirne occorre ridurre il debito e tornare a crescere. Per fare questo in modo
pit rapido possibile e in un quadro di competizione globale, le citta rappresentano i nodi decisivi di
rete da rafforzare, aiutare, stimolare. Il rapporto tra stato e autonomie locali richiede una potente
azione di supporto istituzionale sul piano dei network relazionali, sul piano della capacita di
innovazione delle politiche, sulla progettualita territoriale congiunta. Occorre ad esempio aiutare le
citta ad attrarre investimenti giocando le reti di relazione e l'autorevolezza dello Stato; occorre
rapidamente favorire lo sviluppo di infrastrutture di rete, funzionali alla crescita in raccordo con le
istituzioni nazionali; sviluppare modelli di welfare capaci di coniugare politiche pubbliche e secondo
welfare, nell'ambito di sperimentazioni nazionali condotte da citta e player finanziari nazionali e
internazionali sotto la regia del Governo; favorire aggregazioni e reti di multiutility sul piano
dell’'approvvigionamento energetico, ecc. Alcune di queste strategie sono gia in campo, altre
sarebbero da avviare, molte altre ancora sarebbero da aggiungere. Per queste strategie di crescita
occorrono citta con le gambe forti e con la possibilitd di muoversi in modo leggero. Con autonomia,
flessibilita, rispetto dei diversi bisogni. C'é bisogno di sbloccare il sistema, di innovare, di fare
entrare aria fresca. Occorre lasciare alle citta lo spazio per concentrarsi sulle politiche di crescita,
liberare risorse, accogliere e fare entrare competenze nuove. Piu si pongono vincoli (assuntivi, di
tipologia di spesa, di modelli di gestione, di reclutamento, ecc.) piu si riduce la possibilita di “usare”
le cittd come potenti motori della crescita. E necessario cambiare logica e soprattutto politiche. Oggi
si costringono le citta a ripiegarsi sempre piu su se stesse, nel tentativo di arginare una condizione
di difficilissima agibilita. Le risorse mentali, emotive, professionali sono tutte concentrate su
tecnicismi, scappatoie e sguardi interni, rivolti alla sopravvivenza o a condurre ridicole battaglie per
parare il qualunquismo.

L'esatto contrario di cid che servirebbe. E a paralizzare le citta, piu dei tagli, sono i vincoli e il clima
da oscurantismo in bianco e nero che é stato maldestramente costruito. Risorse e competenze
sprecate.
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Occorre uscire dalla convinzione che sia bello tornare al bianco e nero. Per fare questo &
drammaticamente urgente aggiornare i principi e le culture. In primo luogo nella societa della rete,
diversita, disomogeneita, relazioni sono valori non problemi. L'uniformita € solo conformita ma non
necessariamente capacita di rispondere a bisogni differenziati. Al contrario uniformita diviene
decontestualizzazione. Contestualizzare richiede innanzi tutto autonomia e flessibilita (poter
cambiare). In secondo luogo i colori delle politiche pubbliche sono tanti. Usiamoli tutti, non solo le
leggi. C'e da ricostruire un clima nel Paese sul valore del lavoro pubblico, sul senso del lavoro
pubblico. C'é un enorme bisogno di dare spazio a tutti gli innovatori che stanno dentro e fuori
all'amministrazione e che hanno voglia di cambiare. Si tratta semmai di aprire spazi non di chiuderli.
Ma non & solo un problema di norme. Si tratta di culture, valori, impegno civile. Se un dirigente
chiude gli spazi di partecipazione ad un proprio collaboratore non ci sard mai nessuna norma o
nessun incentivo economico a poterlo impedire. Semplicemente & necessario che le organizzazioni
investano sui valori e sulle competenze delle persone: solo cosi avremo dirigenti senza paura di
ascoltare. Ancora una volta non si tratta di inventare nuove scuole, regole, strutture, autorita. Si
tratta di ethos. Di capacita delle leadership di trasferire valori e principi. Se vogliamo € molto piu un
problema di comunicazione e di clima che non di norme, per scendere sul piano degli strumenti
attuativi. E soprattutto un problema di processi reali da mettere in campo: si pensi ad esempio alle
opportunita che un livello nazionale dedicato potrebbe offrire alle autonomie in termini di servizi,
modelli di riferimento, funzionalita, strumenti, modelli strategici per innovare e favorire la crescita.
Le strutture esistono gia: occorre fare le cose. La differenza sui processi reali la fanno le persone
non le strutture: occorre avere persone che sanno di cosa parlano, che conoscono i problemi non
solo per averli letti (ma anche avendoli letti) e non solo per averli affrontati (ma anche per averli
affrontati).

Questa strada & solo apparentemente piu lenta ma in realta € molto piu efficace e, se in questi dieci
anni non fosse stata abbandonata miseramente, probabilmente sarebbero cambiate molte piu cose
di quanto non sia successo ritoccando mille volte le norme sui sistemi di valutazione senza mai
valutarne gli effetti. Ci sono infinite questioni che riguardano i processi, le tecnologie, le relazioni
con i cittadini, i sistemi informativi per elaborare e valutare le politiche pubbliche. Sono tutti fattori
infinitamente piu importanti di questa assurda perversione mediatica sui sistemi di valutazione del
merito. Chiunque se ne sia occupato in modo professionale sul campo sa bene che questo € l'ultimo
tassello di una perfetta organizzazione ed ¢ peraltro assolutamente incompatibile con la perdurante
richiesta normativa di oggettivita. Non é certo questa la prioritad. La vera differenziazione l'avremo
se smetteremo di mettere protesi di ferro a chi ha le gambe per correre. Perché il vero
appiattimento non é tanto quello retributivo, ma il conformismo che le norme calate dall’alto
impongono a tutti indifferentemente, imbrigliando proprio i migliori. Facciamo funzionare
concretamente le organizzazioni: € un problema di processi, risorse, politiche e competenze
professionali, non di norme se non nel senso di eliminare quelle che vincolano I'azione. Il Paese va
sbloccato e liberato dalle norme, non imbrigliato in un ipocrita e formale Superlo, perennemente
frustrato.

In terzo luogo occorre recuperare fiducia tra tutti gli attori. Per quale strano motivo
antropologicamente un funzionario comunale dovrebbe essere piu corrotto di un funzionario dello
Stato? Su quale base empirica la centralizzazione delle scelte gestionali nelle amministrazioni statali
dovrebbe ridurre i rischi di corruzione? Se esistono casi di cattiva amministrazione siano individuati
dalla magistratura e puniti severamente, ma non si mettano i gessi e le ganasce a un Paese intero
che per crescere ha bisogno di essere shloccato. Tutti i dati dimostrano che le autonomie locali
hanno fatto, piu di ogni altro livello istituzionale, la propria parte nel risanamento del Paese. Se non
si abbatte il principio della sfiducia non avremo mai protagonismo. Spesso si ripete che il problema
delle amministrazioni italiane non & tanto quello di essere sovradimensionate quanto quello di non
raggiungere adeguati livelli di produttivita. La produttivita non si migliora con le pagelle, ma con il
protagonismo, la delega e la fiducia. Abbiamo bisogno delle energie di tutti. Questo vale in tutte le
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relazioni: tra Stato e enti locali, tra istituzioni e lavoratori, tra istituzioni e cittadini. Abbiamo bisogno
di fiducia, da un lato, ma anche di rendicontazione, trasparenza e controllo, dall'altro. Ma
rendicontazione significa rendere conto di come si &€ usata la propria autonomia e discrezionalita
perché si possa essere valutati, non certo significa, come oggi accade, dimostrare di non avere
usato discrezionalita e autonomia per non essere sottoposti a sanzioni. Cosi la sacrosanta esigenza
di trasparenza non significa come oggi accade, distribuire pastiglie per il voyeurismo anticasta, ma
agire alla luce del sole perché la fiducia e il rispetto tra gli attori & tale da non avere nulla da temere
I'un l'altro. Nessuna legge potra imporre questo, ma solo persone di valore, messe nelle condizioni

di farlo.

4. CONCLUSIONI: UNA POLITICA PER LIBERARE LE CITTA

3 anacronistico pensare di tornare al bianco e nero nella societa della rete. Crescere significa
poter contare su citta libere di competere e innovare sul piano delle politiche e della propria
organizzazione.

E penoso pensare di vivere in un Paese nel quale una cittd che, ad esempio, abbia un piano di
sviluppo strategico per il rilancio di un’area, con risorse a disposizione, non possa istituire una task
force dedicata perché non pud assumere, perché non pud dare consulenze, perché non pud
investire e magari perché non pud nemmeno comunicare per attrarre gli stakeholders. E penoso
osservare che lo Stato anziché favorire quel piano, ad esempio, facilitando le relazioni con
investitori internazionali o con le istituzioni europee, di fatto lo renda impossibile con mille vincoli e
divieti.

Serve un grande piano strategico nazionale, sostenuto dal Governo, per ridare i colori alle citta. Si
attuino ad esempio sperimentazioni in aree pilota con programmi congiunti (sulla base di piani di
azione locale molto strutturati e valutati ad alto impatto moltiplicatore di crescita) tra governo e
autonomie locali, identificando, da un lato, gli ostacoli alla crescita e rimuovendoli in modo selettivo
e, dall'altro, identificando i bisogni di supporto che il governo potrebbe fornire.

Basterebbero dieci programmi (fatti bene) per dieci citta per avere una mappatura certa e ampia:
sarebbe poi semplicissimo individuare le azioni chiave da mettere in campo in modo generalizzato
per ridare slancio alle citta come motori della crescita.

Non si tratta di individuare mediazioni possibili su singoli istituti (patto di stabilita, personale,
dirigenza, spese, ecc.) e trovare una via mediana che non scontenti nessuno. Si tratta invece di
assumere complessivamente il problema come una drammatica priorita del Paese, di rovesciare
completamente il modo in cui il centro guarda al territorio e disegnare il contesto migliore per
mettere le nostre citta nelle condizioni di correre in Europa e nel mondo.

Non é piu il tempo di legiferare per dare risposta ai luoghi comuni, né il tempo di inseguire
tecnicismi burocratici: € il tempo di governare con altri strumenti per ridare al nostro tempo ancora
una speranza.

E evidente che questo approccio richiede un ribaltamento del tradizionale ruolo gerarchico dello
Stato per trasformarlo in un potente facilitatore e snodo di relazioni a favore dello sviluppo locale.
Schiacciato tra il ruolo dell’Europa, da un lato, e il ruolo delle citta, dall'altro, lo Stato centrale
rischia di trovarsi senza una chiara identita nel quadro istituzionale, ma non & certo con una sorta di
centralismo, fuori tempo massimo, che puo recuperare I'autorevolezza perduta. Lo spazio di azione

é infinito per tutti gli attori: Stato e autonomie. Percorrerlo dipende solo dalle nostre capacita.
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el nostro Paese si parla molto di smart city. Si tengono convegni, se ne discute parecchio e

tutti convengono sulle opportunita offerte da questo approccio sia per la competitivita delle
nostre citta, sia per lo sviluppo di un settore, quello tecnologico, cosi strategico e ad alto tasso di
occupabilita. Eppure, nonostante i recenti bandi promossi meritoriamente dal Miur e gli sforzi di
investimento prodotti dalle aziende, € ancora difficile osservare esempi concreti e pratiche diffuse di
cambiamento, capaci di incidere realmente nella vita quotidiana delle citta italiane®. Perché,
nonostante l'esigenza reale di modernita, I'attenzione strategica, gli sforzi industriali e le politiche
governative di sostegno, le smart city sono ancora piu una evocazione futuribile che una concreta
linea operativa di intervento?

1. UN PAESE IN CONFUSIONE

na prima risposta € che siamo uno strano Paese, pieno di contraddizioni. Un giorno celebriamo

Adriano Olivetti e l'ascesa dei knowledge workers e il giorno dopo aboliamo per legge la
formazione dei dipendenti pubblici, azzeriamo il fondo sociale, consideriamo tutti i convegni o le
consulenze (knowledge workers) alla stregua di sprechi insostenibili, accomunandoli ai festini o alle
auto di rappresentanza.

Un Paese nel quale quando i professori governano sono considerati fenomeni e quando fanno il loro
mestiere di insegnare vengono considerati sprechi.

Eppure in questo grande “Bar sport” nel quale ci ritroviamo a vivere, su qualche questione di fondo
occorre pur mettersi d’accordo. E intuitivamente contraddittorio, da un lato, parlare di smart city e,
dall’altro, togliere alle citta la gran parte dei margini di autonomia necessari per innovare le

* A questo proposito si vedano tra i piu recenti: Cittalia “Il percorso verso la citta intelligente” (E-
book) e gli atti del convegno Between, “Italia + Smart”, Capri 2012
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politiche locali. Tra patto di stabilita, che rende tecnicamente impossibili gli investimenti (anche in
presenza di risorse disponibili e progetti ad altissimo ritorno), e i vincoli organizzativi, che
impediscono il ricorso a nuove professionalita, il quadro & chiaro. Non esistono le minime condizioni
di agibilita per investire sulle smart city perché non & possibile ricorrere alle risorse pubbliche
disponibili a livello locale e perché i Comuni non dispongono internamente delle competenze
necessarie a far decollare un progetto tanto ambizioso. La stessa agenda digitale rappresenta un
lungo elenco di buone intenzioni: se vogliamo davvero recuperare il terribile ritardo tecnologico che
I'ltalia sta accumulando e se davvero si vuole far leva per la crescita su un settore che in altri Paesi
rappresenta una importante quota di Pil, occorre “fare le cose”. Scrivere leggi non basta,
soprattutto se queste rimandano a una filiera infinita di decreti attuativi, sintomo evidente di una
progettualita ancora di massima e non certamente definita a livello di deployment operativo. Questo
approccio € vecchissimo e ['ltalia non se lo pud piu permettere. Nella nostra epoca la velocita non é
certo una variabile irrilevante: non €& piu tempo di considerare visione strategica e tempestivita
operativa come opzioni alternative. La vita di tutto il mondo si svolge nelle citta e, se non mettiamo
rapidamente le citta nelle condizioni concrete di competere su scala globale, significa di fatto
lasciare le nostre cities nelle condizioni di essere ben poco smart.

Il nodo della rete € in questo senso emblematico. Nonostante una domanda crescente di banda, dal
mercato dei consumatori a quello business, I'ltalia € ancora impantanata nel guado tra modelli di
intervento sulla fibra (FTTB, FTTC, FTTH) e interessi delle imprese di TLC e sta accumulando ritardi
pericolosi. Tra ipotesi di faraonici investimenti non ammortizzabili se non in pochi centri (Metroweb)
e problemi di concorrenza (Telecom), I'ltalia ancora non ha scelto un progetto e una strategia per il
Paese. Ancora una volta non € problema di norme ma di interessi contrapposti che vanno governati.
Questo e il compito normale che ricade in ogni posto del mondo su chi ricopre responsabilita di
governo. Bisogna farlo e farlo in fretta.

2. DOMANDA E OFFERTA DA RIVEDERE

L a tecnologia € una variabile fondamentale per innovare le politiche pubbliche. Le opportunita
per raccogliere informazioni disperse, per organizzare big data, per fruire di cloud sono Ii sotto
gli occhi di tutti. Eppure gli esempi concreti realizzati sono davvero molto limitati. Il sistema Paese
non aiuta, ma non ¢ solo responsabilita dello Stato centrale. Occorre riconoscere i limiti anche degli
attori locali.

2.1 UNA DOMANDA MOLTO LATENTE

U n primo limite riguarda i Comuni. | Sindaci vivono una delle fasi piu complesse del dopoguerra:
riduzione forte e improvvisa delle risorse a disposizione, aumento della complessita e dei
problemi sociali, rafforzamento dei vincoli allautonomia. | Sindaci oggi sono molto piu concentrati a
dare risposte urgenti a drammatiche condizioni di crisi sociali e a conservare i servizi fondamentali
in condizioni difficilissime, piuttosto che ad elaborare nuove strategie per le smart city. Non solo é
naturale, ma inevitabile e doveroso. Tuttavia non si puo negare che forse esistano anche altre
ragioni locali di difficolta. La tecnologia interviene ad integrare, innovare, migliorare, ma si deve
innestare inevitabilmente su politiche e strategie ben definite. Se non vi & chiarezza di strategie e di
obiettivi di policy & certamente debole anche la consapevolezza dell'opportunita offerta dalla leva
tecnologica. Senza politiche e obiettivi chiari in termini di prioritd non sara possibile declinare il
concetto di smart city nel contesto specifico di un territorio. Smart city & un’etichetta che contiene
un paniere di opportunita che spaziano dal risparmio energetico, al turismo, all’e-gov, ai beni
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culturali, all'educazione, alla mobilita, ecc. Bisogna avere chiare le priorita di un territorio per
scegliere almeno da dove iniziare. In modo molto semplificato esistono almeno due grandi ambiti di
politiche pubbliche rispetto ai quali questo concetto andrebbe declinato: I'ambito dello sviluppo
economico locale e I'ambito dei bisogni sociali.

In chiave di sviluppo locale il concetto di smart city pud trovare una declinazione originale: investire
in tecnologia per fare progredire alcune competenze distintive di territorio, attrarre player
tecnologici globali o nazionali e creare un cluster di imprese tecnologiche, capaci di trasformare in
servizi smart tale vocazione. Questa strategia &€ ad esempio ipotizzabile in citta a forte vocazione
turistica: investire in tecnologia per i turisti accresce la competenza distintiva del territorio e
probabilmente fara da volano per un indotto nel settore tecnologico locale, caratterizzandolo con
una forte vocazione per le tecnologie per il turismo. Stesso ragionamento si pud ipotizzare per
territori che vedono nella green economy, nell’agri-food, nella fruizione del patrimonio culturale,
nella moda, nel design, nell'educazione, nell'essere nodo di mobilita su larga scala la specificita
distintiva che caratterizza la propria strategia competitiva globale. In tutti questi casi la tecnologia
pud rappresentare una leva di miglioramento del proprio posizionamento e una peculiarita per
favorire un indotto tecnologico specialistico. La condizione di percorribilita di queste prospettive
risiede pero in una variabile non tecnologica ma strategica: per cogliere I'opportunita tecnologica
occorre che un territorio abbia a monte definito la propria vocazione e una propria strategia
competitiva nel panorama globale. E questa, oggettivamente, non & una risorsa molto diffusa.

Ragionamento analogo vale anche rispetto all'altro grande ambito di policies: i bisogni sociali.
Questo ambito, piu tradizionalmente nelle corde delle politiche pubbliche dei Comuni, € solo
apparentemente piu omogeneo, ma in realta anche in questi casi le specifiche strategie locali
diventano determinanti. Prendiamo ad esempio tre tipiche politiche pubbliche locali quali la mobilita,
il welfare e I'educazione. In tutti questi casi la declinazione tecnologica non € mai irrilevante rispetto
alla strategia specifica. Strategie piu orientate a valorizzare il trasporto pubblico e la mobilita
ciclabile avranno curvature tecnologiche differenti rispetto a strategie basate sull'uso del mezzo
privato e sulla fluidita delle strade e del sistema dei parcheggi. Ma altrettanto si potrebbe ipotizzare
per strategie di welfare piu prestazionali e inclini allimpiego di sistemi di e-health, rispetto a sistemi
di welfare orientati a valorizzare la dimensione comunitaria di territorio e proiettati invece a
privilegiare una naturale traslazione delle reti sociali in social network. Cosi come diverse saranno le
priorita di investimento tecnologico per chi intende rafforzare una strategia educativa di tipo
trasmissivo, rispetto a chi invece predilige un approccio socio costruttivista. Tutte queste alternative
strategiche determinano priorita di investimento tecnologico differenti, scelte strumentali differenti
e curvature differenti nel’ambito dei medesimi strumenti operativi. Anche in questo caso, come nel
caso delle politiche di sviluppo locale, vale perd un principio comune e trasversale: senza aver
chiarito a monte la strategia di azione rispetto alla quale si sviluppa la politica pubblica, le
tecnologie rimangono un paniere indistinto di opportunita, ma difficilmente vengono vissute come
una reale esigenza di investimento. E anche in questo caso va riconosciuto che questa chiarezza di
approccio nelle nostre citta non & sempre una risorsa abbondante.

Infine occorre sottolineare un altro fattore importante di debolezza dell’attore pubblico locale. Big
data, data scientist, modelli interpretativi e previsionali rappresentano reali opportunita e leve di
miglioramento delle performance solamente se i processi decisionali locali si basano su un
riconoscimento del valore delle evidenze empiriche. Nella realta la gran parte delle decisioni
avvengono sulla base della cronaca, dell'intuito dei leader, dell’esperienza dei manager: le
organizzazioni non sono infatti strutturate per decidere sulla base di informazioni. Questo problema
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riguarda oggi tutte le organizzazioni pubbliche e private del mondo®, ma certamente le
amministrazioni locali italiane non sfuggono a questo limite. E dunque del tutto evidente che
I'esigenza di investire in tecnologie per le smart cities, in un quadro di scarse risorse a disposizione,
di poca chiarezza strategica delle politiche pubbliche, di limitato impiego delle informazioni nei
processi decisionali, diviene una esigenza debole, sopraffatta da emergenze molto piu stringenti. La
domanda oggi & cioé ancora molto latente o fortemente indotta dall'offerta.

Non deve dunque stupire se I'approccio prevalente al tema smart city, da parte dell’attore pubblico
locale, finora si € pit concentrato sull’assicurarsi un posizionamento di immagine e nel considerarlo
alla stregua di un gadget, piuttosto che in una reale consapevolezza e investimento per il futuro.

2.2 | LIMITI DELL’OFFERTA

e non vanno nascosti i limiti dell’attore pubblico € necessario perd non sottovalutare neppure i

limiti dell’'offerta. In particolare due appaiono i piu evidenti. Le principali strategie di smart city
appartengono ad aziende multinazionali che a livello mondo hanno colto un gigantesco spazio di
mercato. Queste aziende, seppur detentrici di modelli, competenze e professionalita di primo livello
internazionale, non hanno nel nostro Paese le sedi dei laboratori di ricerca. Cosi gli investimenti
effettuati in Italia, in alcuni casi estremamente consistenti, si sono concentrati su un importante ed
encomiabile sforzo commerciale e sui modelli di finanziamento, ma non si sono potuti rivolgere a
sperimentazioni proprie delle funzioni di ricerca e sviluppo. Questo approccio, inevitabile per le
caratteristiche strutturali del settore, ha favorito la diffusione di una sensibilitd sul tema e una
nuova centralita dell'oggetto rispetto all'agenda setting dei decisori, ma non ha consentito quelle
sperimentazioni concrete (rispetto alle specificita territoriali) che avrebbero reso forse piu praticabile
una successiva azione di traslazione e reinterpretazione.

Un secondo limite dell'offerta € che la gran parte dei casi, raccontati dalla pubblicistica e
convegnistica di settore se, da un lato, hanno avuto certamente il merito di attrarre I'attenzione
degli addetti ai lavori, dall’altro, si sono troppo spesso concentrati su soluzioni “curiose” in cerca di
virtuali problemi da risolvere, anziché su reali bisogni, percepiti come veramente forti ed emergenti
dalle citta. Non pud cioe stupire se un Sindaco sceglie di erogare contributi a famiglie indigenti
piuttosto che incentivi per acquistare ruote di bicicletta dotate di sensori.

L'offerta, nonostante lo sforzo compiuto, forse non ha saputo/voluto svolgere un compito di
accompagnamento della domanda e di personalizzazione delle proposte rispetto ai reali bisogni di
territori e clienti, non ancora maturi in termini di consapevolezza strategica.

2.3 DIFFERENZIALI SEMANTICI

U n elemento critico sottolineato da molti riguarda le modalita di relazioni tra gli attori. Si
sottolinea cioé la difficolta di una relazione di co-progettazione dei sistemi. Secondo questa
tesi, le caratteristiche di non maturita del settore e di scarsa consapevolezza della domanda
avrebbero richiesto relazioni intense e continue tra domanda e offerta. Al contrario, invece, la
dinamica del confronto si € assestata su posizioni piu rigide, dove i confini tra fornitore e fruitore

® H. Davenport, D.J. Patil “Mettete al lavoro gli strumenti analitici avanzati” in Harvard Business
Review ltalia, Ott. 2012 pag. 33-39.
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non sono stati cosi labili come avrebbero voluto le esigenze del contesto di innovazione al quale ci
si trovava di fronte. La preoccupazione cioé di incorrere in irregolarita formali, in un quadro di
grande tensione politica sulle questioni della trasparenza, avrebbe impedito alla parte pubblica di
avventurarsi in processi piu innovativi di co-design delle soluzioni operative. Sotto questo profilo, se
da un lato é innegabile che la posizione pubblica della domanda richieda una particolare vigilanza
dei comportamenti anche involontari, dall'altro tuttavia I'attore pubblico ha a disposizione una tale
molteplicita di strumenti negoziali (dalle manifestazioni di interesse alle infinite forme di PPP) da
rendere tale tesi non del tutto consistente. Quanto invece l'attore locale sia abituato a condurre
processi negoziali trasparenti, nelllambito delle tante possibilita messe a disposizione dal legislatore
(anche nella fase pre-commerciale), & altra questione che attiene piu alla professionalita dei
funzionari pubblici che non a reali vincoli normativi.

Un altro aspetto decisivo riguarda l'unita di riferimento. Smart city non € sinonimo di smart
municipality. La citta € un insieme ben piu ricco e articolato del Comune inteso come singola
organizzazione pubblica. Comprende i cittadini, le imprese, il terzo settore, le associazioni di
rappresentanza, gli intermediari finanziari, le public utilities, le fondazioni bancarie, le altre
istituzioni pubbliche e private. Limitare il dialogo tra l'offerta e il Comune € restringere a un
perimetro troppo ristretto la rete degli interessi in gioco. E pur vero che sempre pit ai Comuni &
richiesto un ruolo di governance (regista e catalizzatore delle politiche pubbliche), di tessitore
principale di una rete diffusa di attori protagonisti per il successo di obiettivi condivisi. Ma & pur
altrettanto vero che progetti cosi ambiziosi come quello di infrastrutturare la citta di sistemi
permanentemente interconnessi, interattivi e di interesse generale, non possono vedere coinvolta la
sola responsabilita dell'attore pubblico. Sono necessarie risorse ingenti non solo e non tanto sotto il
profilo economico, quanto sotto quello della condivisione del bisogno, del consenso, della spinta a
perseguire un progetto comune. Un disegno tanto ambizioso richiede il coinvolgimento della citta
intera e dei suoi attori principali, esattamente come accade nel caso dei piani strategici. In fondo
smart city puo anche ben vedersi come l'innervatura tecnologica a supporto dei piani strategici delle
citta. Le condizioni decisive abilitanti per I'attuazione operativa delle smart city sono dunque proprio
le stesse due caratteristiche principali dei piani strategici: la chiarezza di politiche integrate della
citta e il coinvolgimento dell'intero sistema degli attori. Non & percio un caso se, a livello europeo,
citta come Barcellona o Edimburgo, con alle spalle una forte tradizione di pianificazione strategica,
sono tra quelle che piu di altre stanno sviluppando le esperienze piu interessanti in chiave smart
city.

3. RENDERE SOSTENIBILI LE SMART CITY: LE RISORSE E
LA ROAD MAP

U n aspetto molto pragmatico che ha giocato un ruolo importante é stato certamente quello delle
risorse. Finita la disponibilita di risorse pubbliche proprie, congiuntamente alla crisi del ciclo
edilizio e ai vincoli del patto di stabilita, si sono di fatto bloccati tutti gli investimenti pubblici locali.
Questo problema non € di poco conto e le conseguenze in termini di crescita, occupazione e
competitivita infrastrutturale del Paese sono evidenti. Non € chiaro per quanto possa reggere un
sistema che non investe e i tempi saranno auspicabilmente stretti per rivedere le norme del patto
interno di stabilita, almeno per sbloccare le risorse locali disponibili e vincolate in cassa, se si vuole
dare una minima, ma rapida scossa all'economia del Paese.

Tuttavia sarebbe miope ritenere questa come l'unica via per rendere sostenibile il disegno delle citta
smart. Occorre agire certamente in questa direzione ma al contempo muovere un sistema articolato
di leve. In primo luogo € necessario capire in quale scala di priorita vengono collocati gli interventi
per le smart city dai governi locali. Se in una citta si preferisce costruire altre infrastrutture il
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problema non puo essere definito in termini di assenza di disponibilita di risorse, ma di scelte
allocative in situazioni di risorse scarse. Cioé in primo luogo occorre stabilire una differenza
fondamentale tra preferenze e possibilita. Se 'idea di allocare risorse nel disegno di smart city viene
considerata di minor valore rispetto alla costruzione di un palasport, significa semplicemente che
quella cittd non vede come prioritario il proprio futuro nella societa dell'informazione, ma altre
funzioni piu consolidate.

In secondo luogo occorre recuperare il concetto espresso in precedenza: la citta non coincide con
'amministrazione comunale. Smart city significa investimenti in infrastrutture certamente di
interesse generale per la citta, ma non necessariamente pubbliche. Quando il settore pubblico non
e in grado di investire risorse proprie, ma la citta, nel suo sistema ampio di stakeholders, ritiene
fondamentale attrezzarsi in questa direzione, per non perdere competitivita, occorre che tutti gli
attori locali si attivino per cooperare e investire (crowdfunding). Se una citta di medie e grandi
dimensioni non & in grado, mettendo in compartecipazione il sistema pubblico, gli imprenditori, il
sistema finanziario ecc., di investire una cifra utile a far partire un percorso di smart city, significa
che per la citta questa non & una vera prioritd. Se una citta non € in grado di fare sistema per
accedere a finanziamenti europei, nazionali o regionali per integrare questo tipo di investimento
significa che non vede come prioritario questo tema.

In terzo luogo occorre ripensare i modelli di business. Smart city da un lato pu0 essere anche
opportunita di risparmio capace di ricompensare gli investimenti (es. ESCO): non a caso il risparmio
energetico € uno dei pochi ambiti nel quale concretamente si osservano esperienze operative.

Dall'altro lato, smart city & anche un concetto nel quale le informazioni si trasformano in servizi ad
alto valore aggiunto, con un potenziale mercato disponibile a pagare per acquisire quel valore. In
fondo numerose app per smartphone sono servizi di interesse generale. Se le imprese assumono
seriamente le linee guida sulla social innovation promosse dalla Commissione europea, le
opportunita per rendere sostenibili le smart city crescono. In fondo si tratta di risolvere una miriade
di piccoli problemi collettivi offrendo utilita tecnologiche concrete e personalizzate che i cittadini
sono disponibile a pagare come servizi. Il settore pubblico per ragioni economiche, ma anche di
missione istituzionale, non potra mai rincorrere quella miriade di problemi né fornire utilita cosi
mirate e differenziate. Si apre allora un mercato potenzialmente enorme, dove la domanda é gia
sensibile, dove I'attore pubblico puo costruire infrastrutture abilitanti (reti, identita digitale, servizi
base, open data) e dove I'offerta pud costruire servizi privati di interesse generale, capaci di essere
sostenibili autonomamente.

Se davvero una citta intende muoversi nella direzione della smart city occorrerebbe una sorta di
road map: un percorso graduale e preciso nel quale siano delineate le mete, ma anche i passi che
occorre compiere per avviare il cammino. L'impressione € infatti che di fronte alla vastita delle
opzioni aperte sia necessario stabilire in primo luogo quali sono i primi passi da compiere. 1l rischio
che appare piu probabile é infatti quello che il sogno rimanga a livello di possibilita e non precipiti
mai in artefatti concreti. La prima condizione necessaria € che esista un decisore pubblico locale
consapevole, motivato e soprattutto autorevole e credibile. Se infatti & inevitabile che il disegno
debba diventare proprieta della citta € altrettanto vero che é all'attore pubblico che viene chiesto il
ruolo di leadership. In secondo luogo & necessario declinare e condividere le strategie della citta tra

gli attori e stabilire quali priorita sia opportuno affrontare.

Ritengo sia tatticamente conveniente scegliere di partire dalle priorita di sviluppo economico locale.
Applicare le logiche smart alle competenze distintive del territorio pud consentire piu facilmente di
mobilitare gli interessi e le risorse della citta perché risultano piu immediatamente percepibili il
beneficio economico per gli investitori e le opportunita imprenditoriali. Questa scelta infatti pud
consentire al territorio di migliorare ulteriormente i propri punti di forza, investendo in competitivita,
e garantendo cosi benefici a tutto il sistema economico locale. Al contempo, questa strada puo



Smart city in pratica: una possibile road map 24

creare una massa critica di consenso anche in coloro che nel territorio vedono specificamente una
concreta opportunita di business digitale di nicchia, connesso alla vocazione locale. Questa scelta
inoltre, grazie al consenso che genera, rende immediatamente concretizzabile la sperimentazione di
azioni reali, senza le quali € impossibile avviare poi azioni imitative e pratiche diffusive. In questo
modo si creano le condizioni per agire successivamente, sulla scorta di esperienze positive, in altri
ambiti di policy, ad alto impatto rispetto ai bisogni territoriali e sociali.

In terzo luogo € decisiva la dimensione progettuale e organizzativa. Solamente con una solidita dal
punto di vista della sostenibilita, della progettazione operativa condivisa e della chiarezza dei ruoli e
delle responsabilita del sistema degli attori € possibile non limitare la strategia smart a una
esperienza simbolica. Come in molte altre situazioni alla chiarezza e condivisione del disegno
strategico, va affiancato un corposo sforzo di project management per evitare i fallimenti di delivery
che hanno caratterizzato finora praticamente tutte le esperienze italiane di innovazione.

4. SMART CITY: UNA POLITICA NAZIONALE DI GESTIONE
DEL CAMBIAMENTO

e esistesse un atlante dell'innovazione amministrativa italiana sarebbe un racconto circolare.

Non una spirale vichiana con qualche barlume di speranza, ma proprio un circolo vizioso senza
possibilita di uscita. Carichi di lavoro, incentivi di produttivita, carte dei servizi, controllo di gestione,
semplificazione, sportello unico, e-gov, piano delle performance... tutte iniziative che hanno visto
sempre lo stesso percorso: stesura di una norma specifica che ne obbligasse lintroduzione,
costruzione di una base attiva di consenso tramite annunci roboanti, costruzione di una nuova
struttura dotata di task molto vaghi e di forti competenze giuridiche (Comitato per la carta dei
servizi, comitato sulla valutazione, nucleo per la semplificazione, Aipa, Cnipa, Dit, Civit,...). Gli esiti
sono sempre stati genericamente definiti deludenti in termini di risultati: non tanto sulla base di
gualche processo strutturato di valutazione, ma sulla base della cronaca o di qualche statistica di
compliance. Il feed back & consistito sempre in due alternative: rivedere compulsivamente la norma
o attribuire alla fase di attuazione la causa del fallimento. Mai ci si & chiesto se a sbagliare fosse
stato chi quella norma aveva voluto. 1l nostro Paese ¢ riluttante ad imparare dall’esperienza.

In realta queste politiche di innovazione sono sempre fallite perché chi le ha progettate non le ha
progettate adeguatamente: non ha tenuto conto della fattibilita, non ha valutato ex ante i problemi
di attuazione, non ha predisposto dispositivi di supporto per affrontare i problemi prevedibili, non ha
progettato meccanismi seri di valutazione e apprendimento. In sintesi le politiche di innovazione
non hanno mai avuto un serio pensiero di change management che le accompagnasse. Non basta
avere una buona idea per cambiare: bisogna anche metterla in pratica. E questo & tanto piu
complesso quanto piu riguarda inevitabilmente milioni di interlocutori. Il cambiamento avviene solo
se qualcuno lo sostiene e lo spinge perché gli ostacoli, intenzionali o inerziali, sulla sua strada sono
molteplici. Stupirsi delle difficolta di attuazione di un provvedimento non € una buona reazione per
chi progetta una politica pubblica: al contrario &€ un sintomo di cattiva progettazione e di molta poca
consapevolezza della realta.

Il caso delle smart city non si sottrarra a un destino difficile se questa politica non sara sostenuta in
modo efficace.

Il Ministero dell'istruzione, universita e della ricerca scientifica ha condotto un’opera meritoria.
Attraverso un pacchetto di risorse importanti, ma non eccessive é riuscito a far coagulare intorno a
progetti comuni imprese di diverse dimensioni, Universita e centri di ricerca e a far dialogare tra
loro sistemi istituzionali diversi e distanti. L'esigenza di condividere progetti comuni di dimensioni
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importanti per la realizzazione di prototipi industriali ha rappresentato I'occasione perché cio
concretamente avvenisse fuori dalle retoriche dei generici appelli a “fare sistema”. Molti possono
protestare per le modalita di finanziamento che privilegiano le universita a scapito dell'impresa, per
la complessita dei processi amministrativi, per lo spazio residuale lasciato all'attore pubblico, ma,
nella sostanza, questo percorso messo in campo, quando sara completamente leggibile in termini di
quadro generale, produrra finalmente una bellissima mappa di veri e propri laboratori di
innovazione.

Le piu importanti aziende, universita e centri di ricerca presenti nel nostro Paese saranno impegnati
in questi anni a progettare soluzioni che dovranno trovare applicazioni non solamente nelle nostre
cittd, ma ovviamente anche nei mercati di tutto il mondo. E una straordinaria opportunita per il
Paese come sistema e anche per i singoli territori che potranno sviluppare le proprie vocazioni in
chiave tecnologica. Questo & un ottimo primo passo per una politica di supporto alle smart city.

Occorre accompagnare fin da subito questa opportunita con una politica nazionale forte di
sostegno. Questi laboratori devono trovare una interlocuzione locale seria nelllambito di strategie di
sviluppo territoriale, ma devono trovare anche un prezioso alleato nel Centro nazionale che puo
agire almeno quattro grandi leve di gestione dell'attuazione: il valore della conoscenza, il capitale
umano, la forza delle relazioni, la risorsa del consenso.

a) Il valore della conoscenza: cosa accade nei singoli laboratori di innovazione non puo essere
patrimonio che rimane a esclusiva conoscenza locale (se non altro per coerenza con il tema).
Ovviamente occorre preservare i segreti industriali e i brevetti eventuali, ma le soluzioni
sperimentali, i processi decisionali e operativi, le strategie adottate, i percorsi di innovazione e
necessario formalizzarli e condividerli in una sorta di unico sistema di knowledge management per
le smart city. In questo senso I'osservatorio Anci-Cittalia finanziato dal Miur € una importante base
di partenza purché sappia interpretare un ruolo piu proattivo rispetto alla logica tradizionale passiva
che da sempre caratterizza gli osservatori italiani.

b) Il capitale umano: si dice ovunque che non esistono smart city senza smart people e non si puo
lasciare solamente al naturale sviluppo dell'auto apprendimento digitale questo percorso. Occorre
che gli attori chiave delle citta possano accedere a percorsi di apprendimento e coinvolgimento
importanti se li si vuole vedere all'opera come alleati consapevoli in questa sfida. Certamente non si
tratta di programmare centinaia di improbabili corsi di formazione, ma di avviare iniziative originali
di riflessione e apprendimento diffuse sul futuro delle nostre citta, concertate con le rappresentanze
degli attori chiave. Se davvero si vogliono superare i gap di visione strategica questa strada &
davvero inevitabile e il supporto a una progettazione operativa intelligente della road map puo
trovare un punto di forza nella disponibilita di alcune competenze specialistiche nazionali di alto
profilo.

c) La forza delle relazioni: una risorsa fondamentale per i laboratori di innovazione € la gestione
delle relazioni. Connessione e interazione sono i cardini di una smart city e ancora una volta occorre
essere coerenti con politiche adeguate. Da questo punto di vista una politica nazionale potrebbe
offrire una quantita di opportunita incredibili. Si pensi solo alla coincidenza di EXPO 2015 e alla
vetrina che potrebbe rappresentare per le soluzioni smart elaborate. O alla possibilita di attivare
relazioni internazionali per i territori o connessioni immediate con i programmi emergenti della
commissione europea (es. Horizon 2020). O ancora alla rilevanza strategica che una presenza di
rappresentanti governativi sul territorio pud rappresentare per superare incagli di percorso o infine
alla possibilita di rimuovere ostacoli a soluzioni smart che trovano nei vincoli normativi cause di
impossibilita attuativa. Ma anche nella dimensione di rete orizzontale il centro pud svolgere una
funzione determinante di nodo, inteso come facilitatore dei rapporti tra sperimentatori e laboratori
di innovazione (community).

d) La risorsa del consenso: il consenso & una variabile fondamentale di questi processi.
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L'entusiasmo degli attori dipende in grande misura dall'ombrello di consenso, visibilita e centralita
comunicativa che viene messo in campo. Avere una copertura mediatica importante, far riconoscere
come prioritarie le iniziative intraprese, sentire I'appoggio dell'opinione pubblica e il coinvolgimento
pieno degli stakeholders sono fattori determinanti per il successo delle iniziative. Una politica
governativa, sotto la responsabilita visibile di un Ministro, potrebbe giocare un ruolo fondamentale
nei processi comunicativi, mostrando al Paese una parte importante d’ltalia che vuole cambiare e
correre nella competizione globale. Per quanto gli uffici stampa o il marketing delle aziende possano
svolgere un ruolo fondamentale, &€ chiaro che ben diverso e l'impatto di una strategia di
comunicazione integrata promossa dal governo e condivisa da un sistema cosi importante e
articolato di attori.

Sappiamo bene che tutti questi aspetti potrebbero essere non necessari in condizioni ideali dove
imprese, universita e territori hanno una lucida coerenza tra pianificazione strategica e processi di
innovazione, dove esistono condizioni naturali di collaborazione pragmatica, dove le risorse per
investire sono disponibili perché gli attori sono maturi e condividono le priorita. Sappiamo anche
perdo che non sempre questo potra accadere. | limiti di percorso e le resistenze sono abbastanza
evidenti nelle premesse, cosi come & abbastanza semplice prevedere possibili road map. Occorre
che questa consapevolezza sia tradotta in progetto e in azioni concrete di supporto (non
necessariamente in strutture) per non ritrovarci tra tre anni ad allargare nuovamente le braccia e a
dire che purtroppo a una buona idea & mancata “solo” l'attuazione. Per una volta sarebbe utile
imparare dall’esperienza e vincere questa sfida: le tante risorse di fiducia ancora presenti nel nostro
Paese non vanno di nuovo sprecate.



	LE CITTÀ A COLORI 
	DUE SAGGI DI MAURO BONARETTI  
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	MATERIALI 
	 INDICE 


	 
	INTRODUZIONE 
	 
	 
	 
	 
	 
	LE CITTÀ A COLORI:  
	UNA ALTERNATIVA PER  
	TORNARE A CRESCERE  
	 

	LE CITTÀ A COLORI:  UNA ALTERNATIVA PER  TORNARE A CRESCERE  
	di Mauro Bonaretti  
	Direttore generale del Comune di Reggio Emilia e Presidente di ANDIGEL 
	1. Le città in bianco e nero 
	2. Tornare oggi al bianco e nero: una scelta incoerente, una strategia sbagliata, una contraddizione logica, una strada irrealizzabile 
	3. Le città a colori 
	4. Conclusioni: una politica per liberare le città 


	 
	 
	 
	 
	 
	SMART CITY IN PRATICA:  
	UNA POSSIBILE ROAD MAP  
	 

	SMART CITY IN PRATICA:  
	UNA POSSIBILE ROAD MAP  
	di Mauro Bonaretti  
	Direttore generale del Comune di Reggio Emilia e Presidente di ANDIGEL 
	1. Un paese in confusione 
	2. Domanda e offerta da rivedere 
	2.1 Una domanda molto latente 
	2.2 I limiti dell’offerta 
	2.3 Differenziali semantici 
	3. Rendere sostenibili le smart city: le risorse e la road map 
	4. Smart city: una politica nazionale di gestione del cambiamento  




