MAGISTRATURA DEMOCRATICA

Seminario sulla dirigenza degli uffici giudiziari

Roma, 1-2 Febbraio 2008

Schema di intervento di Luigi Marini
1.  Contenuti
NON intendo occuparmi direttamente, essendo oggetto di specifici interventi programmati, di temi che riguardano :

· I principi e le linee guida adottati dal Csm in attuazione della riforma di ordinamento giudiziario, nonché i i compiti dei consigli giudiziari 

· Le prospettive di regolamento, le competenze  e i progetti dell’attuale ministero

2.  Ritengo possa essere utile guardare al ruolo ed alla figura del magistrato dirigente partendo da alcune novità rispetto al seminario del 2004, ed in particolare farò riferimento a:

1. d.lgs. 240/2006 su dirigenza degli uffici giudiziari e decentramento del ministero della giustizia

2. d.lgs. n.20 e n.160 del 2006 in tema di carriera, nomine dei magistrati dirigenti e temporaneità

3. disciplina in tema di organizzazione degli uffici requirenti (d.lgs. n.106 del 2006)

4. progetto di legge in tema di ufficio per il processo e progetti di stages di personale presso gli uffici giudiziari

5. progetti organizzativi centrali e decentrati

In termini generali voglio però ricordare due aspetti simmetrici di carenza d’informazione che pesano sul Csm e condizionano i nostri ragionamenti:

a. l’omesso utilizzo da parte del ministro e del ministero delle informazioni specifiche  in possesso del dicastero (relazioni ispettive; relazioni su impiego delle risorse; dati statistici….) allorché si è trattato e si tratta di fornire il “concerto” alle proposte di nomina fatte dalla quinta commissione del Csm

b. salvo casi peculiari e limitatissimi, la scarsa funzionalità delle informazioni sulla gestione e l’attività di semidirettivi e direttivi che giungono al Csm  rispetto ai bisogni per la valutazione del loro operato 

Questo significa che entrambe le fonti istituzionali deputate a raccogliere informazioni ed esprimere valutazioni si sono rivelate nei decenni carenti, con un deficit di cultura e di prospettive operative con cui da tempo almeno noi facciamo i conti,  ma direi con scarsi risultati.

3.  Cosa vogliamo dal dirigente e come lo vogliamo, e, di conseguenza, come lo scegliamo
Premesso un rinvio alla relazione che ho scritto con riferimento al seminario fiorentino del 2004, e che qui non posso neppure sintetizzare, mi sembra che all’interno di Md ci siano, pur tra varie sfumature, due posizioni di fondo, entrambe collocate all’interno dell’idea di temporaneità dell’incarico, ma assai diverse tra loro per presupposti e conseguenze. Estremizzando (e non introducendo volutamente gli elementi che differenziano gli uffici giudicanti da quelli requirenti):

a. la prima posizione guarda a un dirigente che per prestigio, attitudini e professionalità sia un “primus inter pares”, un magistrato che presta le proprie doti ed energie ad un compito un po’ diverso ma tutto interno alla logica della giurisdizione; risultano, dunque, centrali la cultura delle regole, il valore  della indipendenza intesa come non eccessiva “commistione” con criteri di risultato, la capacità di tenere unita la componente magistratuale dell’ufficio. 

In questa prospettiva si collocano le proposte che danno valore alla conoscenza dell’ufficio specifico, e magari alla permanenza in esso (salvo fare i conti con le lunghissime permanenza del magistrato nella stessa sede, spesso foriere di problemi tutt’altro che piccoli).

b. La seconda guarda a un dirigente che sia un promotore di risultati, un gestore della complessità,  che si concentra su buona amministrazione ed efficienza, molto proiettato sul rapporto dell’ufficio con l’esterno, ottimo conoscitore degli strumenti di organizzazione e di quelli tecnologici, votato all’innovazione. In questa prospettiva la conoscenza diretta dell’ufficio diviene meno importante, o comunque va considerata in termini diversi, come vedremo in seguito

4.   Rispetto a queste due prospettive mi pare che il gruppo abbia maturato progressivamente una visione intermedia della figura del magistrato dirigente, che valorizza le attitudine organizzative (intese come capacità di quella persona) ma non si spinge troppo sul versante manageriale.  Vediamo quali elementi di conoscenza e quali stimoli di riflessione vengono dalle novità che ho preso come riferimento iniziale : 

4.1  -  Il D.LGS. n.240/2006  ci interroga subito su alcuni punti di fondo:

  a) il concetto di leadership (
a.1 – il magistrato come elemento unificante dell’ufficio, che non fa tutto da solo ma sa coordinare e valorizzare le attitudini di ciascuno

a.2 -  su questo aspetto, mi attendo una riflessione da parte di chi opera negli uffici di procura con riferimento ai cambiamenti intervenuti dopo il d.lgs. n.106/2006, ed in particolare alla idea gerarchica di capo che viene introdotta e che distingue molto (anche rispetto al  25 Cost.) gli uffici requirenti da quelli giudicanti

a.3 – pur nella diversità di situazioni dettate dalla diversità di dimensioni degli uffici, si pone in maniera decisa il problema del rapporto tra delega formale (che ha come protagonisti i vice-direttivi e  le figure di coordinamento dei gruppi di lavoro) e delega informale (cioè le figure magistratuali scelte su base fiduciaria) 

a.4 – il rapporto tra struttura formale e luoghi non ufficiali di direzione non può avere significati univoci, ma introduce l’alternativa tra la delega intesa, da alcuni, come strumento che amplia la partecipazione e il coinvolgimento e la delega intesa, dai molti, come mera supplenza rispetto ai propri limiti, come scarico di lavoro e di responsabilità, come favore rispetto a delegati che così acquisiscono “titoli” ( con la riforma dell’O.G. aumentano i rischi di carriera “costruite” sui titoli grazie a rapporti personalistici con i capi ufficio, e quindi a logiche clientelari che hanno come sfondo le future decisioni del Csm

a.5 – esiste comunque un risvolto positivo del ricorso alla delega, rappresentato dall’ampliamento della sfera di partecipazione (non coincidente con la sfera delle responsabilità) anche come auto-formazione effettiva e quindi come diffusione della cultura dell’organizzazione maturata “sul campo” 

a.6 – la differenza fra leadership formale e di fatto pone, poi, il problema di quali siano le effettive responsabilità del capo ufficio rispetto al concreto andamento dell’ufficio e di quali possano essere strumenti di valutazione efficaci dell’operato del capo stesso.

b) rapporti col dirigente amministrativo – 

1. il d.lgs. 240 del 2006 introduce all’interno del circuito giurisdizionale il sistema di controllo di gestione (art.2 e 3) attuativo del più vasto sistema previsto dal d.lgs. n.286 del 1999 – in questa prospettiva non è il capo ufficio, ma il dirigente amministrativo che opera come “funzionario delegato” e come responsabile unico delle risorse affidategli. Ciò comporta il rischio che l’unitarietà dell’ufficio trovi nei fatti una forte limitazione e che si introducano così elementi di conflittualità tra obiettivi fondati su logiche diverse (v. scissione fra sistema tabellare e circuito del controllo di gestione – capi I e II del d.lgs. n.240 del 2006)

2. la complessità è accresciuta ove si pensi alle possibilità di finanziamento che da pochissimo tempo provengono dalla partecipazione a progetti di “terzi” (fondo sociale europeo; convenzioni con enti territoriali; soggetti istituzionali, come gli ordini degli avvocati) – Si è in presenza di progetti cui l’ufficio può partecipare o decidere di non (o neppure sapere di poter) partecipare; questo chiama in causa molti fattori: a) lo spirito di iniziativa dei vertici dell’ufficio; b) la chiarezza dei ruoli del capo ufficio e del dirigente amministrativo; c) la capacità di operare per progetti e non solo per processi;  d) la capacità di gestire risorse e insieme complessità che esulano dall’ordinario;  e) la precisa attribuzione di responsabilità

3. le deleghe attribuite dal capo ufficio a singoli magistrati per coordinare servizi amministrativi (registri, informatica, gruppi lavoro non coincidenti con sezioni, controllo su cancellerie/segreterie, gestione “ufficio per il processo”…) pongono problemi di regolamento di confini e di chiara definizione di responsabilità rispetto alle attribuzioni del dirigente amministrativo, con rischi di sovrapposizione e di scavalcamento che debbono essere previsti prima e gestiti poi

4. questo discorso va collocato nell’ambito del più vasto problema dell’innovazione, che richiede un centro “pensante” che tenga insieme gestione del personale, organizzazione dei servizi, innovazione tecnologica, ripensamento dei processi di lavoro (v. infra)

c) La prospettiva dell’ufficio per il processo muta radicalmente il rapporto tra componente magistratuale e componente amministrativa, impone di rivedere l’assetto tradizionale dei servizi, impone un concreto coordinamento con i supporti tecnologici. Cambiano di necessità gli equilibri tra le diverse componenti della “leadership”

d) Quanto ho detto finora impone di ragionare in termini di “governo partecipato” dell’ufficio – Mai come ora è necessario un coordinamento forte tra i diversi livelli di leadership interna all’ufficio – l’idea è quella di riunioni frequenti tra tutti i soggetti che hanno compiti di coordinamento (capo ufficio, dirigente amministrativo, semidirettivi), riunioni che, ovviamente, presuppongono che ciascuno faccia quotidianamente ciò che gli compete (penso al mio vecchio pallino dell’effettività dell’art.47-quater d.lgs.51/98, tema su cui, mi si perdoni, Md è stata poco sensibile e poco concreta): solo chi sa cosa succede e opera per migliorarlo può dare un contributo. Parlo di riunioni mirate alla qualità ed alle soluzioni per raggiungerla. Se queste riunioni funzionano, e se vengono allargate non solo all’interno dell’ufficio (ad esempio una volta l’anno), ma (ad esempio trimestralmente, come un tempo previsto) agli uffici giudiziari collegati e all’ordine degli avvocati [pensare anche alle associazioni di “cittadini” è un passo successivo, pena frustrazioni e figuracce], anche la formazione periodica delle tabelle e dei programmi organizzativi “viene da sé”.

e) In tutto questo riveste un’importanza particolare, ma assai poco praticata, la autoformazione interna che un ufficio dovrebbe programmare e realizzare avendo cura di garantire momenti formativi comuni tra le diverse componenti dell’ufficio (magistrati, personale, e polizia giudiziaria dove c’è): obiettivi di lavoro; valori costituzionali; aggiornamento normativo; prassi virtuose; rapporti con gli altri uffici… sono tutti temi che debbono vedere l’ufficio crescere come soggetto collettivo, come cultura diffusa, come prospettiva comune che dà soddisfazione e motiva ogni partecipante, qualsiasi sia il suo livello di responsabilità

4.2 La TEMPORANEITA’

Così inteso il senso del ruolo direttivo, la previsione di un termine di 4 + 4 anni rappresenta una soluzione ragionevole, che dà tempo al capo ufficio di progettare un lavoro nel tempo e di dare il massimo, avendo una verifica intermedia che, se fosse ben gestita da tutti, costituisce perfino un aiuto. 

Tempo di conclusioni
1.  Non pensiamo, dunque, ad un “manager” della giustizia, che fa della capacità organizzativa l’unico criterio selettivo, alla fine sostanzialmente scisso dalla tipologia di ufficio che dirige. Ciò che si chiede al capo ufficio è di rappresentare i bisogni e le potenzialità della componente magistratuale, avendo però la capacità di guardare oltre la pura corporazione.

2.  Il capo ufficio è il “tutore primo” dei cittadini che aspettano giustizia, non il rappresentante dei magistrati che compongono l’ufficio. Ciò che lo caratterizza da un manager è che egli deve esporre e far vivere i valori della giurisdizione, valori che non si comprendono e non si rappresentano senza praticarli, senza confrontarsi sul campo con le loro contraddizioni, con le loro potenzialità, etc etc.

3.  Attenzione, però, a pensare che il dirigente e il personale amministrativo non siano parte attiva della cultura della giurisdizione, con una presuntuosa distinzione tra chi di quella cultura è impregnato e chi no. E ci intendiamo.

4.  Il capo ufficio, per essere tutore dei cittadini e dei loro diritti EFFETTIVI, deve essere davvero uno molto in gamba: a) deve sapere in che mondo vive; b) deve saper distinguere i bisogni e capire il cambiamento; c) deve avere ben chiari i valori costituzionali che presidiano il suo ruolo;  d) deve sapersi confrontare con i meccanismi di funzionamento dell’ufficio, ivi compresi i servizi di cancelleria, le informazioni statistiche, le risorse tecnologiche, etc. etc.; e) non deve essere un informatico o uno statistico né uno scienziato dell’organizzazione, ma deve sapere di queste materie quanto serve per capire, per controllare, per sfruttare le potenzialità, per progettare; f) deve saper coordinare il personale tutto, rispettando le competenze altrui (il che vuol dire, ad es., non scavalcando il dirigente nella gestione del personale amministrativo); g) deve saper  valorizzare e incoraggiare le attitudini di ciascuno, ma anche non tollerare condotte e atteggiamenti che mettano in pericolo la qualità del servizio; h) deve sapere difendere l’ufficio (e i singoli) quando serve; i) deve saper coordinare il proprio ufficio con gli altri, guardando oltre il proprio orticello;  l) deve saper comunicare con le altre istituzioni e con la collettività.  Un miracolo ? no se lavorando secondo le logiche della “dirigenza integrata” il capo ufficio non è solo nel dare attuazione alle proprie competenze e responsabilità

5. Infine: il capo ufficio deve saper tenere insieme l’ufficio, evitare la conflittualità non necessaria, non avere figli e figliastri. MA, ed è un ma a mio parere decisivo, non deve aver paura della conflittualità necessaria. Gestire, innovare, rispondere ai cittadini sono cose che richiedono anche scelte scomode per molti di coloro che lavorano nell’ufficio; non tutti saranno disponibili a partecipare, a farsi coinvolgere, ad accettare i cambiamenti. C’è, dunque, una conflittualità buona, che non ammette tolleranza per atteggiamenti e comportamenti che rompono l’armonia dell’ufficio, che stimolano gli istinti peggiori degli altri, che demotivano, che peggiorano la qualità.

Fissate regole discusse tra tutti e condivise dai più, quelle regole devono essere rispettate, pena la perdita di autorità e autorevolezza di chi le pone. Le difficoltà personali vanno comprese e le persone aiutate, ma questo non deve scadere in compiacenza, tolleranza, duplicità di pesi e misure. 

Il conflitto non va evitato su basi personalistiche, di favore, di scambio al ribasso, di paternalistico buon senso, di tutela corporativa o, peggio ancora, clientelare.  

I CRITERI DI SELEZIONE  E VALUTAZIONE

Credo che le novità normative e organizzative che ho preso come spunto di riflessione possano contribuire ad avvicinarci alla definizione della figura del capo ufficio più equilibrata e con essa ai criteri di selezione e valutazione che l’autogoverno può ragionevolmente adottare e praticare.

Spetta a desso al nostro Esecutivo mettere insieme gli spunti emersi da di queste giornate per formulare un’idea complessiva che posa diventare tanto una piattaforma culturale su cui  aprire un confronto con tutti gli interessati, quanto una proposta di lavoro per il Csm.

�  La proposta che avevo avanzato qualche mese fa di aprire come Md (e magari non da soli) una campagna di informazione al Csm “dal basso” sui semidirettivi e direttivi di prossima valutazione per rinnovi e di prossime domande per nuovi incarichi non ha avuto seguito, ma credo sarebbe un’occasione sprecata non far emergere in questa tornata così decisiva i casi “non tollerabili” di cattivo svolgimento degli incarichi





