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1. Processo penale e tempo: oltre la ragionevole durata.

 Il fattore tempo incide su senso  e  scopo del processo penale.

Qualità ed effetti della decisione sono funzione del tempo necessario ad assumerla.

Tutte le funzioni che si dicono associate all’irrogazione della sanzione penale subiscono torsioni, fallendo in maggiore o minore misura il loro scopo, quando  la decisione ritarda.

Il fine d’incutere timore e l’effetto dissuasivo sono vanificati  se del fatto di reato si è persa memoria o il tempo ha   consentito di metabolizzare il danno da reato.

 Il reo ha comunque potuto mettere a profitto il reato: nel calcolo utilitaristico gioca un ruolo preponderante la prontezza della risposta punitiva.

Certezza e severità della pena variano a loro volta in funzione del tempo; la pena è tanto meno certa e severa quanto più si allontana nel tempo il momento dell’applicazione.

Anche l’effetto di orientamento culturale della sanzione penale è  contraddetto da una tardiva irrogazione.

I valori presidiati subiscono  una  svalutazione culturale per effetto dell’incapacità  di risposta tempestiva.

La pena tardiva  tradisce la finalità di prevenzione sociale e viene meno alla logica  della rieducazione.

La pena inflitta fuori tempo è  quasi sempre ingiusta.

La parziale  ineffettività del nostro sistema penale è causa dei fallimenti dei tentativi di riforma.

Se esso riuscisse ad applicare in tempi giusti le pene previste per tutte le fattispecie  che integrano la parte speciale del diritto penale, un eventuale eccesso di sanzione potrebbe offrire la spinta decisiva ad un alleggerimento del carico penale del sistema, alla sua razionalizzazione e umanizzazione. Accorciare i tempi dei processi e dell’esecuzione delle pene è la sola via per rendere concreta e attuale la necessità della riforma. 

Mi pare  metodologicamente scorretto invocare la riforma allo scopo di ridurre i tempi dei processi mediante riduzione del carico. Si inverte in tal modo l’ordine delle priorità.

Se il sistema funzionasse l’urgenza della riforma sarebbe ineludibile. Fino a quando vi è speranza di sfuggire alla sanzione, passando tra le maglie larghe  del sistema, la spinta politica alla riforma sarà insufficiente.

Chi ragiona contrapponendo all’esigenza di accelerare la celebrazione dei processi  una pretestuosa esigenza di “rispetto delle regole” vuole lo status quo e quindi la più illegale, ineguale ed ingiusta delle soluzioni: un’amnistia permanente a misura della discrezionalità giudiziaria e della capacità dei singoli di rallentare il processo puntando, sul formalismo di giudici burocratizzati e formalisti, lontani da un’autentica cultura delle regole e della Costituzione.

Chi si proponga  di intervenire a legislazione, mezzi e risorse invariate sulla riduzione dei tempi di durata del processo penale deve metodologicamente  dissociare l’obbiettivo  della  ragionevole durata del processo dalla questione della prescrizione. 

Il sistema penale per essere effettivo, legale e rispettoso del principio di eguaglianza deve poter concludere sempre  il processo in tempi ragionevoli e perciò giusti. Questi tempi sono largamente inferiori a quelli previsti per la prescrizione delle diverse categorie di reato.

La prescrizione è istituto che riguarda la scoperta del reato e delle prove e non il tempo del processo.

Un primo atteggiamento mentale da combattere è quello che   commisura la legittimità delle condotte processuali  che scandiscono i tempi del processo sui tempi di prescrizione, quasi che condurre in porto un processo un attimo prima della sua prescrizione sia il massimo risultato al quale il giudice penale possa aspirare. Questa autentica perdita di senso della  funzione, questo alibi produttivo d falsa coscienza è aggravato dalle norme sospensive del termine di prescrizione, quando a dilatare i tempi del processo sono fattori formalmente non ascrivibili alla condotta processuale del magistrato.

Bisogna mutare approccio.

La sollecita definizione del processo penale, concetto da coniugare nelle diverse specifiche situazioni concrete, è un imperativo categorico che attiene alla natura stessa della funzione giurisdizionale  se si vuole evitare che sia senza anima, senza scopo, autoreferenziale, inducendo negli operatori frustrazione e senso di inutilità del proprio lavoro.

Se si muove da quest’esigenza e si vuole provare a capire cosa produce eccessiva durata e come rimediarvi a legislazione e  mezzi invariati, bisogna cominciare dagli atteggiamenti mentali dei giudici che devono essere coerenti con l’obbiettivo di affrontare e risolvere il problema alle condizioni date.

Gli atteggiamenti mentali che ritengo utili per affrontare nel modo giusto la questione sono i seguenti.

1. I mali del processo italiano non stanno nelle norme e nell’impianto nel suo complesso ( certamente migliorabile nella sua razionalità ed efficacia sul piano normativo ) ma nel rifiuto degli operatori di  adattarlo all’obbiettivo di ragionevole durata attraverso l’interpretazione e le buone prassi finalizzate al miglior risultato possibile. 

2. Il processo accusatorio esige la massima economia dei tempi d’aula.

 Ciascun magistrato può trascorrere  anche più di 25  ore della sua vita lavorativa settimanale in aula d’udienza.  L’impiego di questo tempo va ottimizzato.

Quanto più questo tempo è impiegato in attività produttive del risultato, tanto maggiore sarà il prodotto finale.

Le differenze di rendimento finale di ogni giudice penale dipendono in larga misura dal modo in cui si sta in udienza, dall’utilità delle attività d’udienza rispetto al risultato.

La scala decrescente di rendimento costituisce un problema così come lo sono i rallentamenti concordati.

La richiesta di fissare un carico di lavoro massimo esigibile è economicamente un’assurdità perché nessuna organizzazione può limitare il rendimento dei suoi migliori elementi.
 Si può esigere un minimo ma non un massimo.

3. I processi che si celebrano hanno diverso peso e rilievo sotto il profilo dell’interesse da soddisfare, dei valori in gioco, dell’offesa, della necessità di irrogazione della sanzione. L’obbligo dell’azione penale va reinterpretato al fuoco di una prassi consolidata per la quale un episodio criminoso che si articola in più reati contestuali viene giudicato come un solo fatto rispetto al quale l’indice di disvalore viene segnato dal reato più grave, socialmente più rilevante.

Rispetto a tale indice di disvalore l’accertamento di un numero maggiore o minore di reati satellite può essere del tutto insignificante. 

Mentre il principio di obbligatorietà dell’azione penale costringe il p.m. a contestare tutto, nulla obbliga il giudice a esigere  e cercare la prova piena di tutto, quando questa ricerca può allungare irragionevolmente i tempi del processo, senza alcun significativa modifica nella valutazione globale del fatto. Le risorse cognitive del giudice vanno dosate in funzione dell’obbiettivo della ragionevole durata del processo che deve prevalere sull’indiscriminata bulimia cognitiva di un gran numero di giudicanti. Il giudice intelligente  produce il massimo di cognizione sui fatti penali rilevanti per le persone offese e per la società nel minor tempo, dato il vincolo della ragionevole durata, oltrepassato il quale la cognizione non ha più alcuna funzione sociale ed equivale a spreco di risorse, a perdita di  conoscenze più rilevanti. 

4. Va recuperato il valore normativo della disposizione dell’art. 544 cpp che impone come regola dell’agire la motivazione contestuale, concisa ma completa.

Questa regola va contemperata con la necessità di non far gravare i tempi di stesura della motivazione sulle persone che attendono la ripresa dell’udienza pubblica, sul personale di cancelleria e sugli altri ausiliari per i quali le camere di consiglio dei giudici costituiscono tempi morti.

Tuttavia, per quanto stringate e concise, le sentenze contestuali portano via tempo all’istruzione dibattimentale di altri processi. Si tratta di studiare e attuare soluzioni efficienti nell’interesse del sistema nel suo complesso. Ad esempio, concentrando le decisioni con motivazioni contestuali al termine dell’udienza, scaglionando opportunamente i processi, ovvero fissando le discussioni semplici  in successione, ritirandosi  una sola volta in camera di consiglio. Questa prassi può richiedere un sistema d’udienze a  fasce orarie. Si possono fissare in udienze dedicate le discussioni lunghe e  le correlative camere di consiglio.

Ma al di là della motivazione contestuale che per legge deve essere concisa, è l’intera tecnica di stesura della motivazione che deve essere rivista. Con essa va tematizzata la preliminare preparazione della motivazione nelle  diverse fasi che precedono la discussione e la decisione. Il giudice diligente prepara la motivazione della sentenza mentre si svolge l’istruzione e la discussione.

Il giudice deve essere  in grado di dirigere il dibattimento e annotare contestualmente gli elementi utili per il successivo studio del processo e  la redazione della motivazione. 

Non ci si può nascondere che esistono processi che richiedono motivazioni complesse, articolate e lunghe. 

Nondimeno un’altissima percentuale di processi si possono concludere con motivazioni di poche righe  o al massimo di qualche cartella.

5. La sentenza penale si compone delle osservazioni del giudice di primo e di secondo grado. Quando si ha motivo di ritenere  che una sentenza non potrà essere  impugnata con successo per ciò che il fascicolo oggettivamente contiene, la motivazione, munita del richiamo agli elementi essenziali per il rigetto   dell’appello, può essere particolarmente stringata, tenuto conto che in caso di appello essa potrà essere integrata dal giudice di secondo grado. 

Si può dare per presupposta la motivazione su quei punti della decisione sui quali le parti hanno concluso concordemente ovvero su quelli comunque favorevoli alla parte che ha interesse all’impugnazione e  che su tali capi e punti della sentenza non avrà comunque interesse a proporre appello. 

Nel caso di appello del pubblico ministero sarà onere dell’imputato sottoporre al giudice di appello quegli elementi omessi dal giudice di primo grado perché assorbiti dall’argomento principale.

Bisogna piuttosto concentrarsi sull’applicazione corretta della legge per prevenire formalistiche impugnazioni del procuratore generale.

Queste  note introducono alla necessità di una trasformazione  nella mentalità dei giudici che possiamo sintetizzare nella formula dell’ ‘economia politica della decisione giudiziaria’ che dovrebbe rappresentare un approccio giuridico alternativo o complementare al metodo strettamente giuridico di risoluzione delle controversie.

Le esperienze di questi ultimi anni,  l’apertura che la formazione permanente ha dato al contributo di studiosi dell’organizzazione dovrebbero  essere messe a frutto. Dubito tuttavia  si tratti di esperienze e direttive diffuse tra i magistrati che continuano a prediligere la decisione ritenuta formalmente più corretta, esemplare, di principio, l’esercitazione elegante su norme ed istituti giuridici, l’argomentazione barocca e ridondante, la manifestazione di cognizioni astratte e teoriche, l’esibizione della giurisprudenza e della dottrina, alla necessità di rendere un servizio complessivamente utile alla collettività,  attribuendo, in modo ragionevole convincente e  legalmente determinato i beni della vita spettanti a ciascuno o i premi e le sanzioni correlate alla violazione o al rispetto della legge.  

Sappiamo quanti  dubbi interpretativi e necessità di dare conto della soluzione interpretativa prescelta si presentano. Ma bisogna essere realisti. Quando la soluzione è offerta dai precedenti, è causa di inefficienza fingere che si fa uno sforzo interpretativo e argomentativo autonomo, sapendo già che l’esito sarà  di aderire al precedente. Bisogna riprodurre nell’essenziale il ragionamento, richiamare  il caso simile, dando per conosciuto  il dibattito che  ha portato a quella  conclusione.

Quando si hanno idee nuove o originali è preferibile esporle in modo essenziale, limitandosi a citare i precedenti contrari i cui contenuti possono essere dati per noti e procedere lungo le proprie autonome linee argomentative. Occorre promuovere una diversa   tecnica di redazione della sentenza  con il relativo orientamento culturale.

Tutto ciò integra ciò che gli studiosi del’argomentazione con  i quali abbiamo avuto occasione di dialogare in questi anni ci hanno insegnato. Dovremmo convergere nell’adottare tali linee guida, nella misura in cui la logica dell’organizzazione efficiente del servizio assume pari rango rispetto alla logica del ragionamento giuridico fine a se stesso. D’altra parte, il ragionamento giuridico e la logica giuridica contemporanei sono  cose ben diversa dalla giurisprudenza dei concetti di un secolo addietro. 

Solo una diffusa, ancorchè parziale  ed elementare acquisizione di sensibilità e cultura organizzativa, potrà contribuire  a migliorare le prestazioni del sistema giudiziario anche attraverso una diversificazione di alcuni aspetti intrinseci, giudicati tradizionalmente estranei al tema dell’interpretazione ( interpretazione giuridica, applicazione delle norme, giustificazione della decisione).

2. L’approccio organizzativo al problema del numero dei processi penali.

La scarsa attenzione che come magistrati e giudici abbiamo prestato al tema dell’organizzazione è causa non ultima delle disfunzioni e dell’inadeguatezza della risposta alla domanda di giustizia. 

Al crescere  delle sopravvenienze e dell’arretrato, al dilatarsi dei tempi, vi è stata una risposta tra il rassegnato ed il fatalistico, una contemplazione indifferente, come se la questione  non  riguardasse direttamente i magistrati, come se non li chiamasse direttamente in causa per il disastro che si andava progressivamente formando, per la proterva chiusura a  ipotesi di soluzione che chiamavano  in causa abitudini consolidate, atteggiamenti, modelli di comportamento, esigenze di prestazione.

Si tratta ora di diffondere  nell’apparato giudiziario l’interesse per strategie di comportamento che  inducano ad apprezzare l’organizzazione orientata al risultato come elemento rilevante per la professionalità, l’ autorealizzazione, il servizio alla collettività.

Anche nell’ambito della giustizia penale dovrebbe valere il principio che soluzioni rapide, ragionevoli ed economiche  per tutti gli attori coinvolti dovrebbero essere preferite a soluzioni astrattamente più rigorose ma non per questo più giuste.

Tutta la logica del processo penale accusatorio è una logica negoziale.

Il nostro deficit culturale iniziale ha giocato nel senso di non comprendere la teoria dei giochi organizzativi sottesa al carattere negoziale di gran parte della giustizia penale.

E ciò sin dalla prima applicazione del codice di procedura del 1988, quando non si comprese che indagini preliminari incomplete, approssimative, carenti potevano e dovevano essere interpretate come una richiesta di autorizzazione a non procedere per insufficienza di risorse disponibili. Il principio di obbligatorietà si salva quando non è il p.m. ma il giudice a valutare se l’azione penale debba avere ingresso o debba arrestarsi. Molti giudici mandavano a giudizio processi senza storia per non avere l’interesse, la forza, la volontà ed il coraggio di esercitare la c.d. “funzione di filtro”. E ancora oggi su questo snodo si deve concentrare la massima attenzione e la massima cura nell’adottare decisioni che promuovano processi necessari e utili.

3.Responsabilità del presidente di sezione penale per i tempi del processo. Scelte di metodo endoprocessuali

Il dirigente della sezione penale, insieme a tutti gli altri tradizionali problemi, deve porsi la questione dei  tempi del processo come centrale e preliminare.

Deve  monitorare il carico di lavoro e verificare se quando e perché, in tutto o in parte, i procedimenti penali che si celebrano nella sua sezione si svolgono in  tempi non ragionevoli.

Il tempo ragionevole è  obbiettivo minimo.

L’obbiettivo finale è la maggiore rapidità possibile, compatibile con l’esigenza di una decisione equa, secondo le regole del giusto processo. 

La decisione raggiunge il suo scopo e può essere accettata moralmente quanto più  sia vicina al fatto.

Le statistiche giudiziarie, oggi assai più complete analitiche e attendibili, costituiscono il riferimento iniziale. Occorre esaminarle e confrontarle con quelle di altre situazioni equivalenti.

Nela concreta esperienza della sezione  penale del tribunale di Ferrara, si è partiti  dal lavoro svolto dalla  commissione flussi distrettuale. 

Le analitiche rilevazioni ed elaborazioni della commissione, pur con  limiti e  incongruenze, sono state assunte come indici guida per una diversa organizzazione del lavoro.

La produttività e gli indici di efficienza del tribunale nel triennio 2003-2005 apparivano tra le più basse del distretto, malgrado l’impegno e la grande quantità di lavoro svolto dai magistrati interessati.

Si è trattato di assumere quelle indicazioni come un’opportunità per un nuovo corso anche perché ad un monitoraggio della produttività sollecitavano il Consiglio giudiziario ed il CSM.

Si è convenuto  che le tabelle statistiche della commissione flussi  potevano essere considerate indicative di una tendenza e che  le medie distrettuali, scontando tutti gli errori in positivo ed in negativo dei diversi tribunali, potevano essere considerate punti di riferimento e di confronto accettabili.

A partire da questo dato di riferimento, si è stabilito  un programma di lavoro  per il triennio 2006-2008 con i seguenti obbiettivi:

- primo anno: raggiungere indici di produttività pari alla media del distretto;

- secondo anno: attestarsi sui livelli dei migliori tribunali del distretto in base ai dati forniti dalla commissione flussi;

-terzo anno: raggiungere l’obbiettivo della ragionevole durata per tutti i processi, una riduzione del carico penale della sezione tale da consentire di definire la maggior parte dei processi in un tempo inferiore all’anno ed in nessun caso in un tempo superiore a due anni dalla data in cui il processo è preso in carico  alla data di pronuncia della sentenza.

I suggerimenti operativi e i risultati conseguiti sono stati comunicati al Consiglio  Giudiziario con la nuova proposta tabellare.

Le indicazioni di metodo discusse e tendenzialmente applicate nella sezione con maggiore o minore adesione alle singole “misure”  sono le seguenti:

· Ricerca di ogni soluzione possibile per l’eliminazione dei  tempi morti nelle diverse fasi processuali.

· Controllo rigoroso e preventivo degli avvisi e delle notifiche.

· Riduzione al minimo delle cause di rinvio, attuando opportune prassi condivise con il foro: programma  delle udienze concordate con il difensore; dislocazione dei tempi di chiamata di ciascuna causa in un arco temporale che comprende anche il pomeriggio per consentire al difensore di partecipare ad altre udienze in Corte ed in tribunali vicini. Valutazione seria degli addotti impedimenti senza alcuna corrività da parte del magistrato. Pretesa che, salvo casi di forza maggiore, gli impedimenti siano preannunciati per tempo onde adottare rimedi e limitare il danno; prevenire lo studio a vuoto del processo, la  presenza inutile di testi. In generale scoraggiare le manovre dilatorie, fissando a brevissimo termine, e anche in soprannumero, se possibile, il processo rinviato.
  

· Valutazione preventiva  del tempo massimo da assegnare a ciascun processo, in modo che ogni rinvio in prosecuzione tenga conto del peso e del rilievo del processo in rapporto alla durata massima consentita.

· Controllo rigoroso della pertinenza e rilevanza dei mezzi di prova. Si tratta di un punto fondamentale. Molto si può  fare sul piano delle buone prassi condivise con l’Ufficio del pubblico ministero ed il foro per limitare l’esercizio del diritto alla prova a ciò che serve davvero all’accusa e alla difesa. Ne segue che in linea di principio si esige una rigorosa motivazione delle richieste istruttorie ed un controllo effettivo sull’ammissibilità. Bisogna avere la capacità di ridurre liste testimoniali sovrabbondanti e di revocare in corso d’opera ogni prova che dovesse rivelarsi ultronea. Per fare questo bisogna avere chiari i termini della vicenda processuale e, applicando il ragionamento controfattuale sia alle prove a carico che alle prove a discarico, eliminare tutte quelle  il cui contenuto probatorio, dato per ammesso e confermato, non potrebbe contribuire a cambiare il segno della decisione o offrire significativi elementi conoscitivi. Si tratta di operazione difficoltosa  che il giudice all’inizio del processo non è in grado di fare per mancanza di informazioni.  Per questo è assolutamente necessario riequilibrare la  prassi e pretendere un’effettiva discussione del p.m. e delle parti sulle richieste per comprendere la reale rilevanza e pertinenza delle prove richieste, specie quando  sembrino a prima vista sovrabbondanti. 

· Riduzione all’essenziale  dell’istruzione dibattimentale, stimolando la collaborazione delle parti per la produzione consensuale di atti, verbali e documenti scritti. Bisogna muovere dalla consapevolezza della natura anche negoziale del processo accusatorio. Atteggiamenti collaborativi e costruttivi delle parti vanno tenuti nel massimo conto al momento della decisione.

· Esercizio e  utilizzo rigoroso dei poteri  di disciplina dell’udienza e di conduzione dell’esame. Si tratta di un nodo rilevante. L’esame di testi e parti è di solito snervante, estenuante, lungo e improduttivo L’esame incrociato è tecnica raffinata e difficile. Dopo vent’anni non fa ancora parte delle migliori competenze professionali di avvocati e pubblici ministeri. Il giudice deve attrezzarsi per far sì che questa parte fondamentale dell’istruzione dibattimentale non sia quella attività defatigante, spesso inutile, costosa e dannosa che conosciamo; che essa non trasmodi in inutili esibizionismi, in divagazioni più o meno strumentali, in escursioni esplorative su temi di cui si ignora a priori la rilevanza; bisogna richiedere professionalità dai pubblici ministeri; coltivare la legittima aspettativa che giungano in udienza preparati e con uno schema di esame già predisposto, funzionale ed efficace rispetto alla concreta realtà del singolo processo. Bisogna studiare a fondo le potenzialità che l’art 499\5 c.p.p. offre a chi dirige il dibattimento per ridurre all’essenziale l’esame. Nella maggior parte dei processi le questioni essenziali sono pochissime e a queste ci si deve strettamente attenere. Bisogna avere fermezza per impedire  digressioni,  domande superflue, ripetitive, su circostanze già provate, ridondanze, commenti, valutazioni, lunghe premesse. E’ un lavoro difficile al quale bisogna applicarsi seriamente pena la dilatazione incontrollata dei tempi del processo. 

· Ricorso alle potenzialità che la tecnologia offre per la più rapida stesura dei verbali e dei provvedimenti.

· Eliminazione totale della prassi di compilazione del verbale sotto dettatura.   

· Determinazione e ufficializzazione di criteri per stabilire se e quando sia ragionevole celebrare dibattimenti destinati alla prescrizione.

· Assunzione della prova in tutti i casi in cui i testi siano presenti, rendendosi così giustificato il ricorso all’accompagnamento coattivo in tutti i casi di assenza ingiustificata.

· Semplificazione dei processi con imputati e testi irreperibili, fino a quando non saranno adottate nuove norme per i processi in absentia e con testi a prevedibile irreperibilità. 

· Ricorso eccezionale alla prova d’ufficio in tutti i casi in cui il processo può essere deciso allo stato degli atti. La prova che il giudice di primo grado ritiene non necessaria potrà essere eventualmente raccolta in appello, se la parte insiste. Tale prova andrebbe esclusa in tutti i processi che per effetto del protrarsi dell’istruzione  sarebbero destinati all’estinzione. Piuttosto assolvere. Valuterà il pm se impugnare una sentenza per preteso mancato esercizio di un potere officioso, in un  processo nel quale la parte pubblica inerte o intempestiva ha cagionato il dilatarsi dei tempi. Non ammettere perizie in processi che pendono da lungo tempo e che rischiano la prescrizione; abituarsi in tali casi a decidere sulla base del contraddittorio tra i tecnici di parte.

· Modifica delle tecniche di redazione delle sentenze in modo da incrementare il numero delle sentenze con motivazione contestuale, concentrando la fase della decisione e motivazione verso la fine dell’udienza.

· Più in generale, studio di più modelli di redazione della sentenza che ne adeguino il contenuto  alla natura del processo, ai suoi possibili esiti nei gradi successivi, alla rilevanza del caso, alla specie e al numero delle prove. Trattare in motivazione solo le questioni decisive e assorbenti.

· Ampia utilizzazione dei GOT nei processi più semplici  mediante interpretazione estensiva della normativa consiliare.  Fino a quando  il Procuratore della Repubblica continuerà  ad inviare processi di “prossima prescrizione”, questi andranno  dirottati sui GOT. Solo a queste udienze  vanno applicate le rigorose restrizioni amministrative ( personale, aule ecc. ) esistenti. Le udienze dei GOT per questi processi semplici e sostanzialmente inutili vanno opportunamente diluite nel tempo. Obbiettivo tendenziale è  di far celebrare ai magistrati professionali solo processi che possono  raggiungere una  conclusione  nel merito.

· Controllo  e monitoraggio costante dell’attività dei magistrati in udienza preliminare. Nel corso della riunione mensile ex art 47 og si discute anche dei criteri e delle prassi che devono presiedere alla gestione delle udienze preliminari, come esercitare la funzione di filtro e la regola di giudizio ex art 425, 421 bis e 422 c.p.p. Si affrontano  i casi che  avrebbero potuto essere definiti già all’udienza preliminare con sentenza di NLP o con giudizio abbreviato anche mediante una preliminare assunzione officiosa di prove.

· Adozione di opportuni accorgimenti affinché i trasferimenti di magistrati ad altra sede non determinino diseconomie per la necessità di ripetere attività superflue. E’ necessario fare in modo che i magistrati trasferiti concludano i processi che hanno in carico per i quali è stata svolta istruttoria. Il dirigente deve impegnare il magistrato trasferito a riorganizzare il proprio ruolo, tempi e priorità in modo da non lasciare dietro di sé case che crollano prima del loro completamento e macerie da spazzare via. La  circolare sulle tabelle andrebbe integrata con una direttiva equivalente alla prevista per i trasferimenti interni: nel settore penale il magistrato trasferito deve portare a compimento tutti i processi in carico nei quali è stata iniziata attività istruttoria, senza che tale prospettiva comporti rallentamento volontario delle sue attività. Quando il trasferimento è infradistrettuale l’applicazione deve essere automatica. 

Si tratta di indicazioni da adattare  a ciascuna realtà processuale. Non di un decalogo applicabile sempre e comunque.

E’ ragionevole ritenere che nella quotidianità  l’applicazione di criteri  frutto di consapevole  pragmatismo può abbattere i tempi dei processi senza significativi effetti sulla qualità delle decisioni e soprattutto sui principi di giustizia e sul ruolo di garanzia del giudice. Nessuna  misura in sé sarà decisiva. Singolarmente considerate comportano modesti risparmi di attività  e di tempo. Ma  conta realizzare  una massa critica di provvedimenti razionalizzanti, finalizzati a ridurre i tempi, capaci di innescare un circolo virtuoso con effetti moltiplicatori. Se si riesce ad invertire la tendenza all’accumulo delle pendenze, successive economie di tempo  potrebbero crescere in modo esponenziale.

I flussi dunque non vanno subiti ma  governati.

Periodicamente vanno fatti i consuntivi e le previsioni di entrata ed uscita. Ciascun magistrato dovrebbe dare dimostrazione del suo impegno, inventandosi prassi e soluzioni,  migliorare il suo rendimento  nel rispetto dei diritti e delle regole.

4. Assicurare la collaborazione dei magistrati alle proposte organizzative del presidente. Motivazione al risultato e prospettive di lungo periodo.

Come ottenere consenso ad un  modello che richiede impegno ed un continuo stimolo ad accrescere il rendimento ed un maggior risultato? Occorre far comprendere che con semplici misure  di autorganizzazione del  lavoro  si possono ottenere risultati altrimenti irraggiungibili; che un lavoro tedioso può assumere la forma piacevole di una gara con se stessi, dove la posta in gioco è raggiungere risultati in un  tempo dato.

La motivazione al lavoro nell’ ambiente dei magistrati non può  essere data  dai benefici istituzionali che ne possono derivare ma dalla capacità di dimostrare a se stessi e agli altri che si riesce a migliorare i risultati riducendo lo sforzo, mostrando abilità nel destreggiarsi tra regole e  vincoli, in modo da avanzare il più in fretta possibile senza errori, lacune e trascuratezze, rispettando gli standard di qualità, il che costituisce una difficoltà ulteriore nel percorso ad ostacoli  verso il risultato della ragionevole durata di una attività che deve anche essere dotata di senso.

La fatica del lavoro deve includere  il piacere di trasformare il lavoro in un gioco di bravura nel condurre e concludere rapidamente i processi con decisioni giuste, se non accettate quanto meno rispettate dalle parti per la credibilità sul piano professionale del soggetto che le ha rese, misurata in primo luogo dalla tempestività della resa.
 Vincere a questo gioco significa avere più tempo libero  e al contempo guadagnare prestigio agli occhi dei colleghi ma anche recuperare nella considerazione sociale, aspetto non piccolo della soddisfazione complessiva che i giudici traggono dal proprio lavoro.  Il rischio di una spirale di intensificazione progressiva  del lavoro dovrebbe essere soppiantato dal rilievo che,  eliminato l’arretrato, il magistrato dovrà vedersela solo con le sopravvenienze che potrà gestire in assoluta libertà ed autonomia col solo vincolo del pareggio di bilancio, salvo  emergenze che saranno tanto meglio gestibili quanto più riserve di tempo disponibile si saranno accumulate. 

5. Governo dei flussi e collaborazione del foro

Occorre dunque imparare a governare i flussi in funzione del tempo. Non basta rispondere bene alla domanda di giustizia. La sfida è farlo nel tempo ragionevole assegnato oltre il quale non è più questione di qualità ma è la stessa nozione di giustizia a scadere.  

Rispetto agli avvocati, la strategia deve essere rivolta a penalizzare e rendere ininfluente e  causa di discredito professionale ogni tattica dilatoria. Gli avvocati seri rispettano i giudici seri; accettano un rapporto paritario fondato sulla sfida della professionalità. Se le tattiche dilatorie non pagano, se la fuga dal processo è preclusa, se il giudice conduce il processo senza arroganza, rispettando i diritti di tutti ma facendo valere senza timore i suoi  poteri di governo del processo, la selezione naturale produrrà  avvocati disposti a difendere nel processo e non sabotatori. Bisogna sapere esercitare  influenza in questo senso, dimostrando che il giudice è  disposto a battersi per i principi del giusto processo e quindi per il principio di ragionevole durata. 

Agli avvocati occorre riconoscere ciò che è loro dovuto; anzitutto rispetto per la loro funzione, dimostrando di comprendere che le tattiche difensive appartengono al nucleo essenziale della professionalità dell’avvocato. Bisogna conoscere il mestiere dell’avvocato, tenere conto della diversa prospettiva di chi agisce per uno scopo  e non soltanto per perseguire un valore, orientamenti che  spesso non coincidono. Occorre  fare comprendere che anche l’ agire del giudice ha uno scopo oltre che un orientamento al valore. Che tale scopo viene  perseguito nel rispetto delle regole, sia  di quelle che costituiscono oggettivamente vincoli ed ostacoli alla conclusione del processo ma anche di quelle che hanno funzione acceleratoria.

6. Gestione economica e funzione storico-simbolica del processo 

Il processo ha pure una dimensione economica. Le attività processuali vanno commisurate ad un elementare calcolo costi\benefici che ognuno può fare in concreto. Il principio di obbligatorietà dell’azione penale non giustifica iniziative processuali e probatorie bulimiche, tardive,  prive di evidente decisività e comunque inadeguate  alla natura del processo, agli interessi in gioco, al rilievo sociale del fatto, specie se giudicato dopo anni dall’accadimento. 

Le decisioni processuali competono al giudice. Egli può ben adottare scelte che calibrano l’istituto giuridico applicato all’effettiva situazione processuale.

Le sanzioni penali debbono essere  applicate presto e con equità temperata dal gioco negoziale che presiede alla struttura del processo. L’entità della pena  in questa logica va commisurata alla sua effettività e prontezza d’applicazione. Al di fuori di questi canoni la sua necessità si stempera, fino ad annullarsi con il maturare del termine di prescrizione. Un processo non è vivo fino al giorno della prescrizione e morto il giorno dopo.

Il reato muore un po’ alla volta col trascorrere del tempo.

Bisogna chiarire se si  ritiene che il processo possa avere anche solo un valore simbolico. Se il semplice dichiarare il diritto all’esito di un processo, anche solo di primo grado, possa bastare o meno. Se possa realizzare un qualche scopo anche solo con l’affermazione virtuale di responsabilità, non seguita dall’applicazione della sanzione. Se  perseguire il principio che all’imputato, non potendosi infliggere la condanna, si possa infliggere almeno la pena del processo.

In qualche caso ciò può essere effettivamente utile, anche se l’esperienza non è molto confortante. Si pensi alla prescrizione Andreotti.  

Si può anche stabilire che un processo debba essere concluso almeno in primo grado per tutta una serie di ragioni simboliche e morali. Si pensi al processo per i fatti di Genova.

Ma bisogna stabilire  a quali processi dare priorità, quali concludere almeno in primo grado, quando staccare la spina al di là del fatto che la prescrizione si sia già consumata.

E a questo proposito non avrei difficoltà a dichiarare prescritto un reato quando la prescrizione maturerà comunque prima della sua conclusione. Non assumerei prove per un processo complesso che si prescrive entro sei mesi. Eliminerei anche espedienti e sotterfugi per pretestuosi rinvii in attesa della prescrizione. Darei direttamente atto della situazione.

Ma detto questo non bisogna dimenticare che questo ragionare mira a ridare efficienza e senso all’attività dei giudici penali, a ripristinare la normalità di un sistema processuale ad azione penale obbligatoria, con un’area penale pletorica e straripante, con un rito accusatorio che per definizione e contraddittoriamente  è tributario nei suoi esiti di scelte discrezionali delle parti.

7. Una visione integrata delle priorità

Per salvare il principio di obbligatorietà dell’azione penale è necessario che i criteri di priorità non siano stabiliti dalla pubblica accusa ma fissati in un programma concordato tra i giudici protagonisti dei diversi gradi e delle diverse fasi processuali.

E’ indispensabile che il CSM inserisca fra i criteri organizzativi degli uffici giudiziari  una  conferenza di servizio tra i diversi uffici del distretto ( procura, gip, tribunale, appello), protagonisti della vicenda processuale affinché siano stabiliti i tempi  massimi da rispettare  per ciascuna fase o grado del processo.

Superati questi limiti, il processo si deve fermare per non costituire dispendio di tempo, spreco di risorse e poco altro. Si tratta  di applicare criteri di razionalità nell’agire e non  solo norme giuridiche. L’applicazione di queste va fatta alla luce  dei criteri di razionalità che danno senso all’applicazione della norma, prevenendo il ricorso all’applicazione di norme sussidiarie  innescata dal decorso del tempo.

Una procura che dovesse ricevere una notizia di reato ad anni di distanza dal fatto, quando l’inizio dell’azione penale non potrà dare corso a risultati utili e le eventuali indagini saranno  improduttive,  non deve procedere comunque ma deve chiedere l’archiviazione anche quando in ipotesi la prescrizione non sia ancora maturata.

Salvo eccezioni che vanno poste in via generale ed astratta.

Occorre darsi criteri e regole, stabilire criteri di priorità, corsie preferenziali, scansioni temporali; attuare selezioni sulla base di decisioni concordate tra tutti i protagonisti del processo, da considerare come un oggetto unitario e condiviso da  tutti gli attori che intervengono lungo il suo percorso. Tutti costoro devono quindi farsi carico di tutte le  fasi e le  vicende del processo, a monte e a valle. 

Occorre promuovere programmi operativi affinché siano promosse soltanto le azioni penali che hanno speranza di giungere ad una decisione di merito e che azzerino quell’amnistia impropria, deliberata dal potere giudiziario, che è la funzione latente svolta oggi dall’istituto della prescrizione.

Quando i sociologi dell’organizzazione  hanno illustrato ai magistrati il significato della logica sequenziale e il fenomeno delle interdipendenze tra gli uffici giudiziari, intendevano spiegare qualcosa del genere. E se il Consiglio Superiore nei suoi corsi di formazione  ha suggerito l’incontro con queste culture altre, probabilmente  intendeva favorire l’appropriazione da parte dei magistrati di culture, concetti, strumenti di analisi della realtà ulteriori rispetto  a quelli propri del giurista tradizionale.

Mi parrebbe   quanto meno eccentrico che tutto ciò fosse considerato  incompatibile con la  formazione giuridica dei nostri magistrati. 

Vorrei  aggiungere che le funzioni della motivazione della sentenza sono molteplici e chi dirige una sezione penale dovrebbe assumersi  il compito ed avere  la capacità di stabilire il calibro della motivazione, di definirne plurimi modelli, decidendo di volta in volta quale  applicare alla motivazione di ciascuna causa.

In questo senso si tratterà  di selezionare i casi nei quali la motivazione è attesa, oltre che dalle parti e dal giudice dell’impugnazione, dall’opinione pubblica, dalla sfera politica  e dalla comunità dei giuristi, circostanze che richiedono particolare impegno, completezza, rigore tecnico e capacità persuasiva, da quelli in cui si tratta semplicemente di assolvere ad un mero adempimento processuale.

In questo senso bisognerebbe controllare e selezionare i tempi assegnati per la redazione del testo.

8. Il presidente  come riferimento per i magistrati della sezione.

Il presidente di sezione deve rappresentare un modello ed un riferimento per i magistrati della sezione. In un apparato nel quale il principio di gerarchia è soppresso, il presidente deve guadagnarsi il consenso e la cooperazione dei colleghi con condotte esemplari e coerenti con le richieste e gli obbiettivi proposti e con i mezzi  e le strategie che suggerisce  di impiegare.

Il presidente lavora come gli altri e più degli altri ed in più dirige. Bisogna evitare che disaffezione, disimpegno, demoralizzazione siano indotte nei componenti della sezione con atteggiamenti trascurati e indifferenti del presidente.

Egli deve infondere ottimismo, volontà di fare e motivazione, restando inappuntabile sul piano etico.

L’autorità che un dirigente magistrato può esercitare non è espressione di un potere fine a se stesso, ma   esercizio di una funzione riconosciuta e legittimata.

Quanto più l’autorità è nei modi discreta, di basso profilo, conforme a procedure e rituali, quanto più di largo respiro, apprezzata nei contenuti, condivisa nei progetti,  negli obbiettivi, nelle visioni strategiche, tanto maggiori le  possibilità di accettazione  e l’efficacia nel raggiungere gli obbiettivi.

Tra i magistrati non vale l’imposizione o la minaccia; non servono individui sottomessi o ostili. Occorre consenso e mobilitazione. Il conflitto potrà al più riguardare le visioni strategiche o le grandi opzioni etiche e ideologiche. In tali casi  non possono operare misure amministrative ma solo un persistente confronto dialettico tra persone che discutono alla pari sulla base di ragioni che devono farsi strada in forza della loro capacità di imporsi e fino a quando taluno non getti la spugna.

Se anche un dirigente dovesse formalizzare in un parere un dissenso con una magistrato del suo gruppo,  ciò non dovrebbe  determinare il prevalere di una visione su una antagonista fondata su ragioni.

9. Consenso e conflitto nella direzione della sezione.

L’autorità è tanto più efficace quanto più riesce ad ottenere consenso, offrendo incentivi positivi e dotati di valore morale.

Ciò non significa nascondere la faccia sporca dei rapporti di autorità ma semplicemente essere consapevole che il conflitto duro, con l’uso di colpi bassi  rappresenta una espressione debole e non legittimata dell’autorità.

La pretesa di ottenere dagli individui l’identificazione completa con l’organizzazione è irrealistica e inconsistente.

Ci si deve porre un traguardo praticabile: gestire il rapporto tra contributi e incentivi in modo da allargare la disponibilità a perseguire gli scopi dell’organizzazione.

Si deve operare   in modo da estendere  l’area delle direttive  che i membri del gruppo sono disposte a seguire, ridurre al minimo quelle che a ragione o a torto saranno sicuramente rifiutate o di quelle che probabilmente saranno rifiutate o appena accettate.

10. Le funzioni del dirigente

Tra le funzioni più rilevanti del dirigente giudiziario, porrei la capacità di garantire l’acquisizione regolare e costante delle risorse necessarie  per il funzionamento dell’organizzazione.  Poi, soprattutto,  di determinare  il fine dell’organizzazione,   da ricavare non mediante velleitari atti di volizione solitaria o elitistica   ma con un processo che coinvolge tutti i membri nell’articolazione progressiva di obbiettivi sempre più specifici. Scopo è nient’altro che la specificazione del lavoro che c’è da fare, senza lasciare questo obbiettivo all’indeterminatezza o al libero arbitrio individuale.

Secondo un’eccellente teoria, il modello di dirigente di cui vi è bisogno è quello di un “dirigente in grigio” , poco propenso al protagonismo fatto di decisioni eclatanti, provocatorie, destinate a far discutere ma incapace di raggiungere gli obbiettivi, consapevole che dirigere  non è solo decidere ma comunicare, mediare, rappresentare, coordinare, ascoltare e infondere motivazioni. Non spregiudicatezza e cinismo ma complessità morale e senso di responsabilità superiore alla media. Nel conflitto immanente tra i fini dell’organizzazione giudiziaria e i moventi individuali dei magistrati il senso di responsabilità del dirigente vale a dominare conflitti e dilemmi interiori. 

Riflettendo atteggiamenti, ideali e speranze che non appartengono a loro direttamente, il dirigente induce i colleghi a realizzare i fini dell’organizzazione. Questi vanno oltre i fini immediati e i tempi dei singoli. Occorre quindi far leva sugli incentivi morali, i soli che il presidente è in grado di offrire  e che comprendono gratificazioni professionali, stima, prestigio, solidarietà, e socievolezza, sicurezza all’interno del gruppo di lavoro che coopera nel sistema.

11. La formulazione del parere nella strategia di direzione della sezione.

In questa prospettiva muove  la  tecnica di redazione del parere che il dirigente formula nei confronti del magistrato.

In essa  larga parte è affidata alla verifica della capacità  di cooperare nel gruppo per raggiungere gli obbiettivi comuni, superando l’eventuale propensione all’autodifesa dal lavoro e alla dissociazione delle proprie sorti da quelle dell’ufficio nel suo complesso. Come fonte di positivi incentivi, la frequenza dei pareri può giocare nel senso della richiesta di prestazioni future o come aspettativa di un certo rendimento del cui esito si potrà dare conto  nel  parere successivo.

12. Incentivi morali ed incentivi materiali 

La questione della remunerazione e delle condizioni materiali di lavoro hanno assunto un’importanza crescente quanto più si è degradato in questi ultimi anni il rango degli incentivi morali. L’impraticabilità della via degli incentivi materiali per ottenere un miglioramento del rendimento lavorativo del magistrato è confermata dal rilievo che non vi sarà somma di denaro sufficiente ad ottenere un miglioramento delle prestazioni se accompagnata da una crescente perdita di legittimazione e di riconoscimento sociale. Viceversa gli incentivi morali, accrescendo il rendimento ed il funzionamento del servizio, potranno produrre un mutamento della valutazione sociale che in modo non traumatico e non conflittuale trascinerà   con sé miglioramenti economici e strutturali, fino a raggiungere un punto di equilibrio nel quale il maggior valore della prestazione potrà essere compensato adeguatamente, e contemporaneamente la maggior soddisfazione ed il maggior prestigio renderanno meno impellenti le esigenze retributive.

13. Leadership e gruppo

Nell’ufficio giudiziario è  necessario un leader o quantomeno una coalizione dominante ma legittimata.

Occorre che norme procedure  e tecnologie rafforzino  il carattere unitario dell’organizzazione e favoriscano  processi di identificazione basati su comuni valori professionali.

In assenza  non si comprende  chi dovrebbe mettere a punto la strategia.

Nel dubbio nessun attore del tribunale pensa in maniera strategica.

Se il tribunale deve pensare in maniera strategica e se al suo interno è necessario che qualcuno si assuma la responsabilità di ragionare in termini organizzativi, è  inevitabile misurarsi con le teorie dell’organizzazione e con quei concetti di tale disciplina  che possono tornare di volta in volta utili per l’operare del dirigente.

14. Scopo dell’organizzazione e motivazione dei singoli.

Il primo punto sul quale occorre interrogarsi è se possa e debba darsi un fine comune all’organizzazione del tribunale
; il fine del tribunale è  distinto dai moventi degli uomini che partecipano alla sua organizzazione. Il riferimento per ora è solo  ai magistrati.

Si tratta di capire se il fine del tribunale abbia un significato per l’individuo magistrato. 

Di regola  il fine dell’organizzazione è distinto da quello dell’individuo che vi partecipa. A quest’ultimo dovrebbe interessare soltanto quali sacrifici  l’organizzazione gli impone e quali benefici gli assicura. 

Il fine dell’organizzazione va considerato distinto anche dal movente personale del membro dell’organizzazione.

Dalla distinzione tra fini organizzativi e moventi individuali consegue che non ci si può limitare a perseguire soltanto i fini impersonali dell’organizzazione ma che vanno tenuti presenti  anche le motivazioni dei singoli membri che vanno mobilitati per un fine che non è il loro. A tali individui vanno offerti incentivi sufficienti a soddisfare la  motivazione personale a partecipare.

Il nuovo assetto ordinamentale mira a produrre una sostanziale convergenza tra l’interesse del singolo e quello dell’organizzazione, superando il distacco del passato, quando le prospettive personali degli individui magistrati non hanno coinciso con l’efficacia dell’organizzazione. La filosofia del nuovo ordinamento giudiziario è che il funzionamento dell’organizzazione, la qualità del servizio erogato, il rispetto dei tempi, la qualità delle risposte, la capacità di rendere giustizia sul territorio, di essere punto di riferimento positivo per le altre strutture organizzative, costituiscono i criteri sulla base  dei quale possono  essere erogate ricompense di tipo  morale ma altrettanto gratificanti in un  ambiente di professionisti attenti alle reciproche valutazioni.

Per i dirigenti la conferma nel posto e l’acquisizione di altri incarichi in altre sedi, anche più prestigiose, costituiscono indici visibili del riconoscimento del risultato raggiunto. L’obbiettivo raggiunto è il dato oggettivo cui legare la conferma.

Tutto ciò potrebbe  determinare una notevole competizione tra i dirigenti magistrati, la progressiva assunzione di un ruolo manageriale, una selezione naturale tra i pretendenti agli incarichi, visto che l’Ufficio direttivo si prospetta come un luogo di durissimo impegno e di grande esposizione sotto il profilo del controllo di rendimento e di gestione.

Rispetto a tali controlli,  elevati sono i rischi di fallimento, con gli effetti di sanzione e degradazione pubblica.

In questo contesto il compito principale del dirigente è di coinvolgere nel raggiungimento degli scopi che gli sono assegnati tutti i magistrati dell’ufficio, di rendere comuni gli obbiettivi, di prevenire opposizioni e contrasti, di costruire un gruppo, una squadra capace di giocare affiatata e coordinata.

Il dirigente deve prevenire le sedizioni e le dissociazioni, dovrà dimostrare  come  ciò che potrebbe apparire un interesse personale del dirigente appartenga in realtà a tutti, perché così vuole la legge e perché solo attraverso tale percorso si preparano le candidature a dirigere. Occorre, ancora, cercare di comprendere  la personalità  dei magistrati dell’ufficio, una conoscenza  che è rilevante per analizzare i moventi del soggetto nel delicato e mutevole equilibrio tra il suo contributo all’organizzazione e i benefici che ne può ricavare.

La conciliazione tra le spinte dell’individuo a far funzionare l’organizzazione e quelle che invece lo porterebbero a difendersi dalle pretese dell’organizzazione è un problema fondamentale. Gli strumenti di valutazione di professionalità forniti ai dirigenti costituiscono le leve per guidare ragionevolmente l’attuazione di una siffatta conciliazione.

Sta di fatto  che il dirigente non può strumentalizzare i controlli di professionalità per indurre i magistrati ad assumere  atteggiamenti collaborativi e a fare propri i fini dell’organizzazione.

I magistrati sono parte integrante del progetto organizzativo, hanno diritto di parola e di contestazione delle scelte del dirigente, possono avere legittime idee diverse di ciò che dovrebbe essere il fine dell’organizzazione, possono esercitare nei confronti delle scelte del dirigente quella dissociazione morale che può determinare conflitto e alla lunga il fallimento del programma. In tal caso potrebbe essere proprio il dirigente a subire la sanzione e non il gruppo di lavoro che si è rifiutato  di seguirlo. In questo senso i poteri del dirigente sono limitati da una struttura dell’istituzione che esige  che il programma d’azione dell’organizzazione sia frutto di scelte condivise.

14. Efficacia ed efficienza dell’organizzazione

Dalla distinzione tra fini dell’organizzazione e moventi dei soggetti si ricavano due dimensioni fondamentali dell’azione organizzativa: efficacia ed efficienza.

Con la prima si intende la misura in cui l’organizzazione raggiunge i propri obbiettivi. Avere un fine e riuscire a realizzarlo o quantomeno  avere fiducia nella possibilità di realizzarlo è un requisito indispensabile perché un’organizzazione esista e si mantenga in vita.

L’efficienza, invece, in una certa accezione, è la misura in cui si soddisfano le motivazioni individuali a far parte di un sistema cooperativo. Non  il rapporto tra costo economico e risultato raggiunto dall’organizzazione ma la misura  in cui i moventi individuali a cooperare sono soddisfatti.

Un dirigente giudiziario è efficiente  nella misura in cui sarà in grado di mettere all'opera i magistrati dell’ufficio nell’individuare e perseguire gli obbiettivi dell’organizzazione nel suo complesso. La  gamma degli incentivi che il dirigente può offrire sono molteplici: segnalare i colleghi migliori per incarichi giudiziari ed extragiudiziari, promuoverne le qualità professionali nella comunità dei giuristi; stimolarne la partecipazione al dibattito pubblico, implementarne la fama di magistrati seri e capaci; fornire acconce valutazioni in sede di pareri di professionalità, promuoverne la possibilità di esprimere giudizi su colleghi di altri  uffici alla luce delle migliori performance realizzate.

Efficienza ed efficacia non sono peraltro dimensioni necessariamente tra loro correlate. Vi possono essere organizzazioni efficaci ma non efficienti e viceversa. Ad esempio il risultato si può raggiungere nell’insoddisfazione generale del gruppo cooperativo che in questo caso non aspetterà altro che di liberarsi del dirigente, svalutando il peso dei risultati raggiunti.

Assolutamente comune è la situazione in cui  il perseguimento di efficacia ed efficienza dà luogo a tensioni e dilemmi mentre le diverse possibili combinazioni di efficienza e di efficacia dimostrano che una soluzione ottimale è difficile.

Il problema di fondo delle funzioni direttive è  di mediare tra i due termini e di massimizzare la combinazione di essi.   

In questa complessità di profilo professionale del quale  deve far parte, contrariamente a quanto talvolta si dice,  una riconosciuta competenza tecnico-giuridica, per la ragione elementare che un dirigente verrebbe immediatamente svalutato e deprezzato se fosse un cattivo giudice, pur essendo un ottimo organizzatore, sta la sfida della nuova figura di dirigente proposta dall’ordinamento.  
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� La valutazione del rendimento non dipende ovviamente dal solo dato quantitativo che può essere ingannevole.


� Gli adempimenti successivi alla pronuncia della sentenza e i relativi tempi meriterebbero un discorso a parte, concernendo prevalentemente l’organizzazione e la disponibilità di personale che sfuggono in gran parte ad un presidente di sezione anche se è decisivo il contributo che si può dare per organizzare i servizi, motivare il personale, suggerire metodi per accorciare i tempi, ad esempio eliminando tutti i lavori di riscritturazione di dati esistenti in archivi informatici da mettere in comune con il sistema delle cartelle condivise e comunque lavorando sui relativi file.





� Si può qui solo richiamare l’attenzione prestata con relativi accorgmenti per limitare i danni delle continue astensione dall’udienza degli avocati. 


�  In relazione a questo profilo sembra necessario coinvolgere la Corte d’appello e la Procura generale in una sorta di conferenza di servizio per definire linee guida per gli organi  concernenti il rispetto di scansioni temporali nelle diverse fasi processuali che giustifichino la celebrazione del dibattimento e consentano l’accantonamento  in attesa della prescrizione di processi la cui celebrazione deve considerarsi assolutamente inutile, collocandosi l’attività processuale ad un livello del rapporto costo benefici che non ne giustifica la celebrazione. 


� Il trascinarsi in lungo dei processi, al di là delle contingenze, induce il dubbio della scarsa professionalità del magistrato.  


� In prospettiva andranno coinvolti anche gli avvocati.





� Il riferimento vale solo per  esporre il successivo ragionamento, avendo più volte in precedenza ammesso che tale fine deve esserci.
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