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Introduzione
di Giorgio Vittadini

Il Rapporto rappresenta la quarta tappa di un percorso che mira a un 
tempo a conoscere e a far conoscere i contenuti e le dinamiche della 
sussidiarietà rispetto ai grandi temi della società italiana; a partire dal 
2006, infatti, l’educazione, le riforme istituzionali, le piccole e medie 
imprese e ora la Pubblica Amministrazione Locale sono stati indagati 
alla luce di questo principio, che si è rivelato un punto di riferimento 
ideale, efficace e innovativo per progettare un nuovo sviluppo basa­
to sulla centralità della persona. Si è così compreso, almeno a grandi 
linee, che cosa pensano i responsabili delle Amministrazioni locali e 
i cittadini italiani sui temi enunciati e quali sono le aspettative di rin­
novamento da essi coltivate, secondo una modalità di ricerca che non 
tiene conto solo degli aspetti quantitativi ma considera come centrale 
l’elemento ideale, il valore di riferimento, il canone interpretativo che 
la sussidiarietà rappresenta. Sussidiarietà infatti – e il presente rapporto 
lo conferma in modo inequivocabile – evoca nei più un sentimento di 
positività, indicando ora la primazia della società civile rispetto allo 
Stato, ora la capacità dei cittadini di rispondere in modo libero e respon­
sabile ai propri bisogni essendo sostenuti, ove necessario, dallo Stato, 
ora il valore degli enti più vicini ai cittadini stessi, portatori di tutti quei 
valori di democrazia e di partecipazione che vanno stemperandosi nelle 
società tecnocratiche e globali. Non a caso essa è stata definita da De­
lors, al momento della firma del Trattato di Maastricht nel 1992, “the 
word that saved Maastricht”, essendo riuscita a sviluppare quella forza 
di convinzione che ha portato le democrazie occidentali ad accedere al 
progetto dell’Unione economica e monetaria.

Il presente volume espone i risultati dell’indagine – realizzata 
quest’anno sotto la guida di Carlo Lauro e Lorenza Violini – che ha 
avuto come oggetto la Pubblica Amministrazione, con particolare at­
tenzione al tema, molto sentito in questo momento di crisi, del welfare 
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locale. Occorre ricordare come l’intento del lavoro non sia stato quello 
di individuare generiche opinioni in merito alla sussidiarietà bensì di 
rilevare il livello di applicazione e l’impatto della stessa sul welfare. Le 
due parti in cui il rapporto si articola rispecchiano le due diverse meto­
dologie di indagine applicate alla ricerca, la prima, di tipo quantitativo, 
basata su due questionari, uno sottoposto ai dirigenti dei Comuni che 
direttamente o indirettamente presiedono all’attuazione delle politiche 
del welfare, e un altro somministrato ai cittadini per una valutazione 
che tenga conto del punto di vista dei destinatari. La seconda parte, di 
tipo qualitativo, imperniata su interviste a funzionari apicali di Regioni, 
Province e Comuni di diverso colore politico alla ricerca di testimo­
nianze e best practices esemplificative del valore intrinseco e trasversa­
le del principio della sussidiarietà.

Nella prima parte il lettore troverà un capitolo dedicato a illustrare 
le metodologie su cui si basa la ricerca, due capitoli con i risultati delle 
due indagini campionarie e una parte conclusiva di commento ai risul­
tati stessi; particolare attenzione è stata riservata in quest’ultima parte al 
tema del federalismo fiscale, data l’importanza che questo tema riveste 
per il rinnovamento della nostra Amministrazione. Nella seconda parte 
vengono poi riportate le interviste face to face, con il commento di due 
esperti, a loro volta appartenenti alla Pubblica Amministrazione. Esse 
costituiscono elementi di conoscenza ma, a un tempo, un importante 
serbatoio di esperienze e di pratiche che potranno essere utili a chi lavo­
ra nella Pubblica Amministrazione e necessita di innovare i propri pro­
cessi decisionali e le proprie prassi. Questa parte è infatti stata pensata 
proprio per calare nel concreto il tema della sussidiarietà, mostrando 
come e dove essa si è rivelata un punto di riferimento per buone prassi, 
di cui si è voluto dare circostanziata documentazione.

È anche per questa caratteristica di vademecum della sussidiarietà 
che la ricerca di quest’anno può risultare particolarmente interessante. 
Con essa la Fondazione per la Sussidiarietà intende porre all’attenzione 
del Paese una modalità di lavoro e di giudizio che nutre in sé una forte 
enfasi sui contenuti mentre si assiste a un dibattito politico troppo spes­
so appiattito su sterili polemiche di parte o su dettagli di cronaca, non 
certo destinati a fare storia. Parlare oggi di contenuti significa partire 
da esperienze in atto e da quello che si vorrebbe veder compiuto da 
una Amministrazione moderna ed efficiente, riaprendo il tema del bene 
comune e di quanto occorre fare perché esso venga perseguito. Certo 
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non è facile, nell’odierno contesto nazionale e internazionale, parlare di 
contenuti e individuare soluzioni o vie innovative per i problemi piccoli 
e grandi che ci attanagliano; tutto cospira a distrarre l’attenzione del 
pubblico dai problemi reali, dalle cose da fare, dai contenuti ideali e 
concreti su cui plasmare le proprie azioni. È invece su questo che oc­
corre riprendere a dibattere, anche a partire dagli elementi inediti che la 
presente indagine ha, a parere di chi scrive, messo in luce. 





PARTE I

SUSSIDIARIETÀ E PUBBLICA
AMMINISTRAZIONE LOCALE

IL RAPPORTO STATISTICO

a cura di Carlo Lauro





1. La metodologia della ricerca
di Maria Gabriella Grassia e Maurizio Lauro

1.1  Finalità della ricerca

I cambiamenti significativi intervenuti nel modello di welfare state 
conseguenza delle riforme istituzionali, hanno reso necessaria una ri­
cerca, non soltanto teorica, sui metodi e principi ai quali ispirarsi nella 
quotidiana attività della Pubblica Amministrazione.

La centralità dei livelli di governo più prossimi ai cittadini (locale e 
regionale) – determinata attraverso la riscrittura del Titolo V della Co­
stituzione al fine di favorire un intervento pubblico maggiormente ade­
guato nel perseguire gli interessi della comunità – richiede, a sua volta, 
una forte responsabilizzazione dei singoli e delle famiglie nell’affron­
tare i problemi posti dalla vita in comune e la nascita di nuovi rapporti 
tra istituzioni locali e cittadinanza improntati su di una fattiva reciproca 
collaborazione.

La necessità di rivisitare coerentemente concezioni, prassi e istituti 
tradizionali di questi rapporti tra cittadini e Pubblica Amministrazione 
rappresenta il “filo rosso” del Rapporto sulla sussidiarietà 2009. Per 
questa ragione, al fine di studiare a fondo i legami analizzando entram­
be le parti interessate, la Fondazione per la Sussidiarietà ha condotto la 
ricerca, realizzando due separate indagini, una rivolta agli attori della 
PA locale, l’altra alle famiglie, in quanto destinatarie delle “politiche 
sociali” poste in essere dagli stessi attori della PA locale.

Nei successivi paragrafi è illustrata la metodologia utilizzata sia per 
l’indagine sulla Pubblica Amministrazione Locale, sia per l’indagine 
sulle famiglie.
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1.2  L’indagine sulla Pubblica Amministrazione Locale: obiettivi	
e disegno metodologico

L’indagine Sussidiarietà e Pubblica Amministrazione Locale, nel­
l’ambito della ricerca realizzata nel 2009 dalla Fondazione per la Sussi­
diarietà, ha avuto come obiettivo quello di studiare i possibili legami tra 
la percezione del principio di sussidiarietà e le effettive politiche sociali 
poste in essere dai Comuni italiani. 

Oggetto di analisi sono, pertanto, i principi che governano le poli­
tiche degli Enti comunali, nonché l’approccio sia strategico-gestionale 
che operativo alle politiche sociali e il livello di adozione di comporta­
menti sussidiari.

Unità di analisi, ovvero i soggetti su cui indagare, sono i Comuni 
con almeno 10.000 abitanti. 

Unità di rilevazione, ovvero i soggetti che concretamente rispondo­
no all’intervista, sono i segretari comunali o, in alternativa, i dirigenti 
del Settore politiche sociali.

La scelta di considerare come unità di analisi i Comuni con alme­
no 10.000 abitanti nasce dal seguente convincimento: se l’obiettivo è 
quello di analizzare i comportamenti sussidiari, allora i Comuni rap­
presentano il livello di governo più vicino ai cittadini e la dimensione 
sopra i 10.000 abitanti è la più adeguata per poter valutare in maniera 
più concreta la capacità di adottare politiche sociali che tengano conto 
del principio di sussidiarietà. 

Per dimostrare, in modo scientifico, tale tesi, è stato realizzato un 
campione di controllo di Comuni con numero di abitanti compreso 
tra 5.000 e 10.000. Il confronto con uno strato di Comuni lievemente 
più piccoli, ma sempre superiori a 5.000 abitanti, ha consentito di di­
mostrare che la soglia di 10.000 abitanti costituisce concretamente un 
elemento differenziale nell’approccio sia alle politiche sociali che ai 
comportamenti sussidiari.

1.2.1  Popolazione e campione

La popolazione oggetto dell’indagine è costituita da tutti i Comuni 
italiani con almeno 10.000 abitanti. Di seguito è riportata la numerosità 
della popolazione.
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Tabella 1.1 – La distribuzione per regione dei Comuni sopra 10.000 abitanti

REGIONI
10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

totale 
sopra 
10.000 

abitanti

Percentuale

Piemonte 19 38 6 63 5,7%

Valle d’Aosta 0 1 0 1 0,1%

Lombardia 72 78 14 164 14,7%

Liguria 13 7 4 24 2,2%

Nord-Ovest 104 124 24 252 22,7%

Trentino-Alto Adige 4 5 2 11 1,0%

Veneto 58 41 7 106 9,5%

Friuli-Venezia Giulia 15 5 2 22 2,0%

Emilia-Romagna 33 34 13 80 7,2%

Nord-Est 110 85 24 219 19,7%

Toscana 31 38 13 82 7,4%

Umbria 4 12 3 19 1,7%

Marche 11 16 4 31 2,8%

Lazio 19 39 7 65 5,8%

Centro 65 105 27 197 17,7%

Abruzzo 10 11 4 25 2,2%

Molise 1 2 1 4 0,4%

Campania 43 60 18 121 10,9%

Puglia 37 58 15 110 9,9%

Basilicata 7 3 2 12 1,1%

Calabria 16 15 5 36 3,2%

Sicilia 43 50 15 108 9,7%

Sardegna 12 13 3 28 2,5%

Sud e Isole 169 212 63 444 39,9%

Totale Italia 448 526 138 1112 100,0%

Fonte: Censimento Istat 2001
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Una volta definita la popolazione, si è proceduto all’individuazione 
della corrispondente lista contenente singolarmente tutte le unità a essa 
appartenenti. Dal sito www.comuni-italiani.it si è proceduto a scaricare 
l’elenco dei Comuni con le caratteristiche individuate e i rispettivi numeri 
di telefono utili. La scelta è stata quella di intervistare in modo censuario 
tutti i Comuni con almeno 10.000 abitanti. Anche se contattati, però, non 
tutti i Comuni hanno risposto. Nella tabella 1.2 si riporta la numerosità 
per ogni singola regione del campione effettivamente intervistato.

Il passo successivo è stato quello di definire il campione di control­
lo dei Comuni con numero di abitanti compreso tra 5.000 e 10.000. 
In questo caso, secondo quanto usualmente avviene per le indagini te­
lefoniche ufficiali, si è ritenuto opportuno ricorrere a uno schema di 
campionamento stratificato proporzionale per Regioni (macroregioni), 
fissando la numerosità campionaria totale pari a 135.

1.2.2  La rilevazione

La tecnica di rilevazione utilizzata ai fini della presente indagine, è 
stata quella della modalità telefonica, con gestione automatizzata delle 
interviste (CATI). La rilevazione dei dati è durata complessivamente 
tre mesi (maggio-luglio 2009) ed è stata effettuata a cura dell’Istituto 
IRCSIA-Mars.

I questionari sono stati somministrati intervistando i segretari comunali 
o in alternativa i dirigenti del Settore politiche sociali (unità di rilevazio­
ne). Per la gestione delle telefonate sono state stabilite le seguenti regole:

•	� a ogni unità contattata è stato attribuito un esito (intervista effettuata, 
rifiuto all’intervista, eccesso di tentativi, irreperibilità);

•	� il numero minimo di tentativi da effettuare prima di poter attribuire 
un esito negativo (eccesso di tentativi) è stato fissato pari a 10.

Il tasso di risposta1, per il campione di Comuni con almeno 10.000 
abitanti è risultato pari a circa il 60%, che può considerarsi buono per 
un’indagine telefonica.

1	 Il tasso di risposta è stato calcolato rapportando il numero di interviste alle unità 
contattate con esito intervista, rifiuto, sospensione definitiva ed eccesso di tentativi.
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Tabella 1.2 – Le quote del campione per regione e numero di residenti – 
Composizione numerica e percentuale totale

REGIONI
10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

totale 
sopra 
10.000 

abitanti

Percentuale

Piemonte 14 26 3 44 6,5%

Valle d’Aosta 0 1 0 0 0,2%

Lombardia 49 55 8 112 16,8%

Liguria 8 6 1 15 2,3%

Nord-Ovest 71 88 12 171 25,8%

Trentino-Alto Adige 1 1 0 2 0,3%

Veneto 41 29 2 72 10,8%

Friuli-Venezia Giulia 7 2 1 10 1,5%

Emilia-Romagna 11 21 8 40 6,0%

Nord-Est 60 53 11 124 18,6%

Toscana 20 20 6 46 6,9%

Umbria 3 8 1 12 1,8%

Marche 4 10 2 16 2,4%

Lazio 12 21 4 37 5,6%

Centro 39 59 13 111 16,7%

Abruzzo 7 4 1 12 1,8%

Molise 1 1 0 2 0,3%

Campania 28 35 10 73 11,0%

Puglia 23 34 8 65 9,8%

Basilicata 6 3 1 10 1,5%

Calabria 10 10 2 22 3,3%

Sicilia 24 27 8 59 8,9%

Sardegna 7 6 3 16 2,4%

Sud e Isole 106 120 33 259 39,0%

Totale Italia 276 320 69 665 100,0%
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Per il campione di Comuni con numero di abitanti compreso tra 
5.000 e 10.000, il tasso di risposta è risultato pari a circa il 65%.

1.2.3  I temi dell’indagine

Il questionario è lo strumento di misura designato a raccogliere le in­
formazioni sulle variabili qualitative e quantitative oggetto di indagine. 
Il questionario deve essere visto come uno strumento di comunicazione 
finalizzato a facilitare l’interazione fra il ricercatore, il rilevatore e il 
rispondente.

Identificati gli obiettivi dell’indagine dello studio nei possibili lega­
mi tra sussidiarietà, politiche sociali e caratteristiche dei Comuni, si è 
proceduto a strutturare il questionario in 85 domande prevalentemente a 
risposta chiusa, con l’intento di rendere più facile la rilevazione dei dati 
basata su interviste somministrate mediante il sistema CATI. Questo 
sistema presenta il vantaggio della gestione ottimale delle interviste in 
relazione al campione progettato, la possibilità di controllare gli errori 
di codifica e consente un’immediata elaborazione dei risultati così da 
poter intervenire in una fase pilota a rimuovere le eventuali difficoltà 
del rispondente legate alla formulazione delle domande. Alle domande 
specifiche del tema d’indagine si aggiungono 11 domande utili alla ca­
ratterizzazione del Comune e a quella del Responsabile delle politiche 
sociali. Quest’ultima figura (rappresentata dal segretario comunale, o 
da dirigenti specifici d’area) è stata scelta per il focus importante sulle 
politiche sociali che si è deciso di dare nell’indagine sulla sussidiarietà 
nelle Pubbliche Amministrazioni Locali.

Nel questionario, per molti dei quesiti relativi alle politiche sociali 
e all’adozione di comportamenti sussidiari nel Comune, è spesso pre­
sente una scala a cinque (più raramente una scala a cinque del tipo mai, 
raramente, qualche volta, spesso, molto spesso/sempre oppure per nul­
la, poco, mediamente, abbastanza, molto) poi successivamente ricodi-
ficata in tre classi unendo le due più alte e le due più basse in sede di 
elaborazione. La presenza di un valore centrale non ha condizionato le 
risposte dei Responsabili delle politiche sociali nei Comuni che invece 
hanno mostrato polarizzazioni verso il basso o verso l’alto a seconda 
della tematica affrontata.

Il questionario adottato nell’indagine è articolato in undici sottose­
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zioni, due delle quali dedicate alla raccolta di informazioni riguardanti 
come detto il Comune e l’intervistato. 

La prima sezione, articolata in cinque domande, si focalizza sulla 
conoscenza e percezione della sussidiarietà passando per la notorietà 
della sussidiarietà presso i Comuni e in particolare presso i responsabili 
delle politiche sociali, per la percezione che ne hanno; inoltre si analiz­
za l’opinione sulla sussidiarietà verticale e orizzontale e la valutazione 
dei concetti affini alla sussidiarietà.

È stata fornita una definizione del principio di sussidiarietà sia per 
chi la conosceva precedentemente sia per l’esiguo numero di intervista­
ti che non era al corrente di cosa fosse.

«Secondo il principio di sussidiarietà, i servizi della Pubblica Am­
ministrazione devono essere forniti dal livello territoriale di governo 
situato il più vicino possibile al cittadino; inoltre, sempre secondo tale 
principio, l’Ente pubblico deve valorizzare e supportare le iniziative 
che i cittadini, singoli o associati, hanno posto in essere, attivandosi 
direttamente solo qualora tali iniziative siano assenti o insufficienti a 
rispondere ai bisogni».

La seconda sezione riguarda l’utilizzazione dei diversi principi di 
esercizio applicati nei Comuni: attraverso l’identificazione di otto prin­
cipi di esercizio i Comuni hanno espresso la caratterizzazione del pro­
prio Ente in termini di utilizzo di principi come efficacia, efficienza, 
economicità, sussidiarietà, cooperazione, copertura finanziaria e patri­
moniale, parità fra soggetti pubblici e privati, partecipazione attiva dei 
soggetti coinvolti.

La terza sezione mira a identificare l’approccio dei Comuni alla ge­
stione delle politiche sociali (distinzione fra politica e amministrazio­
ne, diffusione di relazioni interistituzionali o esterne, orientamento al 
cittadino-utente) e consiste in quattro quesiti.

La quarta sezione, in tre domande, evidenzia l’approccio più opera­
tivo per la realizzazione delle politiche sociali concentrandosi in parti­
colare su tre modelli (gerarchico, di tipo mercato, reticolare).

La quinta sezione, che consta di ben 29 domande, analizza da un lato 
il grado di efficacia degli interventi realizzati dai Comuni nelle politiche 
sociali nelle diverse aree di attività (famiglia, infanzia, anziani, disabili, 
dipendenze, diritto allo studio, formazione e lavoro, sanità e assistenza, 
casa ed emergenze abitative, marginalità sociali e nuove povertà, immi­
grazione e nomadi) e successivamente l’applicazione della sussidiarietà 
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nelle medesime aree, i problemi legati alla mancanza di efficacia negli 
interventi, i vantaggi e le eventuali difficoltà derivanti dall’adozione di 
approcci sussidiari. 

La sesta sezione, in quattro domande, si concentra sulle modalità di 
attuazione della sussidiarietà orizzontale evidenziando quattro forme 
prevalenti come la pura esternalizzazione, la sussidiarietà per progetti, 
la valorizzazione delle iniziative dei privati, la redistribuzione delle ri­
sorse senza apparato istituzionale.

La settima sezione, che contiene sei domande, ha un focus sui sog­
getti coinvolti nell’attuazione delle politiche sociali identificando negli 
organismi for profit, di volontariato, di cooperazione o promozione so­
ciale, nelle associazioni e fondazioni e infine nei cittadini e nei nuclei 
familiari i possibili partner nello svolgimento di tali attività.

L’ottava sezione, attraverso tre quesiti, misura il polso del favore 
delle imprese rispetto alla sussidiarietà in generale e nelle sue due de­
clinazioni (orizzontale e verticale).

La nona sezione riguarda i cambiamenti organizzativi di maggior 
importanza nella Pubblica Amministrazione, i fattori chiave nella rea­
lizzazione di buone prassi per la realizzazione delle politiche di settore, 
i fattori chiave per un cambiamento in senso sussidiario della Pubblica 
Amministrazione ed è composta di quattordici quesiti.

La decima sezione (quattro quesiti) identifica le caratteristiche degli 
intervistati per quanto concerne la qualifica ricoperta (generalmente re­
sponsabile delle politiche sociali o segretario comunale), l’età, gli anni 
nel ruolo e il titolo di studio.

L’undicesima e ultima sezione analizza le caratteristiche dei Comuni 
sopra 10.000 abitanti nei quali operano i responsabili delle politiche so­
ciali intervistati con sei quesiti riguardanti la localizzazione, il numero 
di dipendenti a tempo pieno, la popolazione residente, il totale delle 
entrate, dei trasferimenti in materia di politiche sociali e della spesa 
sociale sostenuta dai Comuni.

Il questionario, preliminarmente testato su un campione pilota di 50 
Comuni, in modo da proporre le domande con un testo il più compren­
sibile possibile, è stato somministrato al campione di 665 unità (oltre 
10.000 abitanti), e al campione di controllo (5.000-10.000 abitanti) nel 
periodo maggio-luglio 2009. 
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1.3  L’indagine sulle famiglie e le politiche sociali: obiettivi	
e disegno metodologico

L’indagine sulla sussidiarietà Famiglie e politiche sociali ha l’obiet­
tivo di valutare la conoscenza e la percezione del principio di sussi­
diarietà da parte dei cittadini con riferimento alle sue applicazioni nel 
campo delle politiche sociali da parte delle Amministrazioni locali, o di 
altresì organizzazioni ed Enti che concorrono alla loro attuazione. A tal 
fine si analizza da un lato la conoscenza della sussidiarietà e dall’altro 
l’opinione dei fruitori delle politiche sociali circa i servizi più importan­
ti e, se ricevuti, la qualità degli stessi. 

Oggetto di analisi sono, pertanto, la percezione delle famiglie sul 
criterio di sussidiarietà, i giudizi sui servizi ricevuti, i diversi criteri di 
valutazione sui principali strumenti sussidiari e sulla vicinanza delle 
diverse Amministrazioni locali.

Unità di analisi, ovvero i soggetti su cui indagare, sono le famiglie 
possibili destinatarie delle politiche sociali residenti nei Comuni inseriti 
nel campione dell’indagine sulla Pubblica Amministrazione locale.

Unità di rilevazione, ovvero i soggetti che concretamente rispon­
dono all’intervista, sono i capofamiglia che hanno le informazioni sui 
servizi sociali di cui ha usufruito l’intera famiglia.

La scelta di considerare come unità di analisi le famiglie residenti 
nei Comuni con almeno 5.000 abitanti nasce dall’obiettivo di confron­
tare l’offerta effettiva di servizi sociali con la percezione della stessa da 
parte dei destinatari finali (ovvero le famiglie). 

1.3.1  Popolazione e campione

La popolazione di riferimento è formata dalle famiglie italiane re­
sidenti nei Comuni inseriti nel campione utilizzato nell’indagine sulla 
Pubblica Amministrazione Locale.

Una volta definita la popolazione, si è proceduto all’individuazio­
ne della corrispondente lista contenente singolarmente tutte le unità a 
essa appartenenti. La scelta della lista è un passo estremamente delicato 
all’interno della progettazione di un’indagine, perché fonte di pericolo­
si errori extra-campionari, legati alla non perfetta corrispondenza della 
lista con la definizione di popolazione prescelta. La lista, inoltre, deve 
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essere aggiornata, contenere tutte le unità di analisi e infine essere pri­
va di duplicazioni. In funzione della modalità telefonica prevista, si è 
deciso di scegliere come lista un elenco privato Residential TELEXTRA 
aggiornato al 2008. 

Scelta la lista, il passo successivo è stato quello di definire il piano di 
campionamento, inteso come «l’insieme delle decisioni da prendere per 
formare il campione». Si è ritenuto opportuno ricorrere a un disegno di 
campionamento a due stadi. 

Le unità di primo stadio sono i Comuni, stratificati per Provincia. Le 
unità di secondo stadio sono le famiglie. 

Al primo stadio si è effettuata una stratificazione delle unità (i Co­
muni), mentre al secondo si è proceduto a un’estrazione casuale delle 
unità (le famiglie) con il vincolo in fase di rilevazione del rispetto delle 
quote ottenute dalla distribuzione per regione delle seguenti caratteristi­
che: sesso ed età del capofamiglia.

La dimensione complessiva del campione è stata fissata pari a 800.
La numerosità campionaria di primo e di secondo stadio è stata de­

finita tenendo conto, oltre che di esigenze organizzative e di costo, dei 
livelli massimi degli errori di campionamento attesi per le principali sti­
me di interesse, a livello nazionale e per ripartizione geografica (Nord-
Ovest, Nord-Est, Centro, Sud e Isole).

I Comuni sono stati scelti nel seguente modo: sono stati inseriti nel 
campione quei Comuni che riuscivano in modo proporzionale a espri­
mere un numero minimo di famiglie poste pari a due. Gli altri Comuni 
sono stati stratificati per Provincia. All’interno degli strati i Comuni 
sono stati estratti in modo casuale. Complessivamente i Comuni sono 
risultati pari a 355.

La numerosità di famiglie da estrarre di ogni singolo strato è stata 
calcolata in modo proporzionale. Durante le interviste sono poi state ri­
spettate per regione le quote della popolazione in base al sesso e all’età 
del capofamiglia. 

La determinazione della numerosità complessiva è stata effettuata 
fissando la precisione delle stime e la fiducia che si può riporre nei 
risultati2. 

2	  Il calcolo della numerosità è stato effettuato in funzione della proporzione dei 
casi che hanno risposto favorevolmente alla prima domanda del questionario: «Ha mai 
sentito parlare del principio di sussidiarietà?».
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In fase di progettazione, infatti, il livello di confidenza è stato posto 
pari al 95% con un errore ammesso non superiore a 2,5 punti percen­
tuali in più o in meno e una proporzione pari al 50% (α=0,5) a livello di 
ripartizione geografica3. 

Tali valori hanno determinato la numerosità di 800 sotto l’ipotesi 
della costruzione di un campione casuale semplice per popolazioni non 
finite4. 

Nel caso specifico, la scelta di progettare un campione a due stadi 
con stratificazione al primo stadio piuttosto che un campione casuale 
semplice ha consentito, a parità di numerosità, un aumento dell’effi­
cienza delle stime. Tale guadagno di precisione (1-DEFF) è funzione 
della varianza delle medie o delle proporzioni di strato e calcolandolo a 
posteriori, è risultato pari a 1 punto percentuale.

Nel campione, per ogni unità inclusa, sono state inserite tre unità 
di riserva con caratteristiche analoghe, formando delle quartine da cui 
intervistare un’unica unità. 

Ciascuna quartina è composta da una unità “base” e da tre riserve 
che vengono contattate solo nel caso di esito negativo del contatto prin­
cipale. 

Tale pratica, molto frequente nelle indagini campionarie, ha come 
obiettivo quello di evitare una riduzione della numerosità campiona­
ria dovuta all’impossibilità di intervistare alcune unità del campione a 
causa o di rifiuti a concedere l’intervista o di difficoltà di contatto (per 
esempio, in un’indagine telefonica, la segreteria telefonica) o ancora 
di irreperibilità delle famiglie da intervistare (per esempio, sempre in 
un’indagine telefonica, il numero errato) o ancora fuori target cioè con 
numero di residenti differenti da quelli previsti nell’indagine, o infine 
fuori quota (famiglia estratta ma con caratteristiche per sesso ed età del 
capofamiglia, appartenente a una quota già completata).

3	  Una proporzione pari al 50% (�=0,5), comporta, a parità di livello di confidenza, 
la numerosità campionaria massima.

4	  Il campione casuale semplice per popolazioni non finite è il campione della teo­
ria statistica e risulta essere, rispetto agli altri campioni probabilistici, il più ampio a parità 
di livello di confidenza ed errore ammesso.
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Tabella 1.3 – Il campione di famiglie - Composizione numerica e percentuale 
totale

N. Famiglie 
nella popolazione

N. Famiglie
 nel campione

Totale
%

NORD-OVEST 3.759.431 205 26,5

 Liguria 517.142 29  

 Lombardia 2.167.728 117  

 Piemonte 1.059.465 58  

 Valle d’Aosta 15.096 1  

NORD-EST 2.672.847 145 18,1

 Emilia Romagna 1.196.160 64  

 Friuli Venezia Giulia 279.892 16  

 Trentino Alto Adige 155.922 9  

 Veneto 1.040.873 56  

CENTRO 3.301.108 180 22,5

 Lazio 1.663.449 90  

 Marche 336.027 19  

 Toscana 1.064.957 58  

 Umbria 236.675 13  

SUD 3.261.332 178 22,3

 Abruzzo 254.268 14  

 Basilicata 90.132 5  

 Calabria 348.474 19  

 Campania 1.384.820 75  

 Molise 39.487 3  

 Puglia 1.144.151 62  

ISOLE 1.680.924 92 11,5

Sardegna 309.791 17  

 Sicilia 1.371.133 75  

Totale  14.675.642 800
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1.3.2  La rilevazione

Anche in questo caso, la tecnica di rilevazione utilizzata ai fini della 
presente indagine, è stata quella della modalità telefonica, con gestione 
automatizzata delle interviste (CATI). 

La rilevazione dei dati è durata complessivamente tre mesi (maggio-
luglio 2009) ed è stata effettuata a cura dell’Istituto IRCSIA-Mars, ne­
gli orari serali (dalle 18.00 alle 21.30).

I questionari sono stati somministrati intervistando i capifamiglia 
(unità di rilevazione).

Per la gestione delle telefonate sono state stabilite le seguenti rego­
le:

•	� a ogni unità contattata è stato attribuito un esito (intervista effettuata, 
rifiuto all’intervista, eccesso di tentativi, irreperibilità, quota esauri­
ta);

•	� le unità del campione con esito negativo (rifiuto all’intervista, ec­
cesso di tentativi, irreperibilità, quota esaurita) sono state sostituite 
dall’unità successiva nella quartina;

•	� il numero minimo di tentativi da effettuare prima di poter attribuire 
un esito negativo (eccesso di tentativi) e passare a un nominativo 
successivo nella quartina è stato fissato pari a 6.

Nell’indagine, nel 68% dei casi l’intervista è stata effettuata dall’uni­
tà selezionata, ovvero la prima della quartina, nel 20% si è dovuto pro­
cedere a una sostituzione (l’intervista è stata effettuata dalla seconda 
unità della quartina), nel 8% dei casi a due sostituzioni e nel restante 
4% dei casi, si è dovuto procedere a tre sostituzioni (l’intervista è stata 
effettuata dalla quarta unità della quartina). Complessivamente il tasso 
di risposta5 è risultato pari a circa il 69%, che può considerarsi un otti-
mo risultato per un’indagine telefonica.

5	  Il tasso di risposta è stato calcolato rapportando il numero di interviste alle unità 
contattate con esito intervista, rifiuto, sospensione definitiva ed eccesso di tentativi. Dal 
calcolo di questo tasso sono esclusi gli esiti negativi imputabili a errori di lista o a quota 
esaurita.
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1.3.3  I temi dell’indagine

Il questionario per le famiglie è stato strutturato in 68 domande pre­
valentemente a risposta chiusa, con l’intento di rendere più facile la 
rilevazione dei dati basata su interviste somministrate mediante il siste­
ma CATI. Alle domande specifiche del tema d’indagine si aggiungono 
otto domande utili alla caratterizzazione della famiglia e in particolare 
del capofamiglia. 

Nel questionario, per molti dei quesiti relativi alle politiche sociali, 
ai criteri per valutarle, ai giudizi sui servizi sociali è spesso presente 
una scala a cinque passi o più raramente a quattro (per nulla, poco, me­
diamente, abbastanza, molto). La presenza di un valore centrale non 
ha condizionato le risposte dei capifamiglia che invece hanno mostrato 
polarizzazioni verso il basso o verso l’alto a seconda della tematica af­
frontata.

Il questionario adottato nell’indagine è articolato per macro-temi 
riguardanti la sussidiarietà, l’importanza delle politiche sociali, la frui­
zione di servizi sociali e la qualità percepita relativa a questi ultimi, la 
vicinanza delle PA locali ai cittadini, la conoscenza dei buoni servizio e 
altre due domande relative al confronto pubblico-privato e all’utilizzo 
della sussidiarietà nelle politiche sociali. 

Il primo macro-tema, con due domande, si focalizza sulla conoscen­
za e percezione della sussidiarietà.

È stata fornita una definizione del principio di sussidiarietà sia per 
chi la conosceva precedentemente sia per l’oltre 80% di intervistati che 
non era al corrente di cosa fosse.

«Secondo il principio di sussidiarietà, i servizi della Pubblica Am­
ministrazione devono essere forniti dal livello territoriale di governo 
situato il più vicino possibile al cittadino; inoltre, sempre secondo tale 
principio, l’Ente pubblico deve valorizzare e supportare le iniziative 
che i cittadini, singoli o associati, hanno posto in essere, attivandosi 
direttamente solo qualora tali iniziative siano assenti o insufficienti a 
rispondere ai bisogni».

Il secondo macro-tema è incentrato sulla valutazione dei settori più 
importanti nelle politiche sociali: chiedendo di evidenziare i settori più 
critici si sono utilizzate undici domande sulle aree principali indivi­
duate come quelle più tradizionalmente presenti nello scenario italia­
no (famiglia, infanzia, anziani, disabili, dipendenze, diritto allo studio, 
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formazione e lavoro, sanità e assistenza, casa ed emergenze abitative, 
marginalità sociali e nuove povertà, immigrazione e nomadi).

Il terzo macro-tema ritorna sulle aree individuate per le politiche 
sociali cercando però di comprendere la fruizione di servizi sociali da 
parte delle famiglie, il fornitore del servizio (che sarà poi quasi esclusi­
vamente quello pubblico che è preponderante) e il giudizio sulla qualità 
del servizio stesso per un totale di 33 domande (tre per ciascuna area di 
servizio sociale individuato).

Il quarto tema ha cercato di evidenziare, fra criteri di valutazione 
proposti ai capifamiglia, quali siano quelli più utili per misurare la 
bontà dei servizi sociali attraverso nove quesiti su efficacia, qualità del 
servizio, rapidità, semplicità delle procedure, costo adeguato, vicinan­
za degli uffici, cortesia degli impiegati, personalizzazione dei servizi, 
attenzione della PA ai reclami dei cittadini.

Il quinto macro-tema riguarda la conoscenza dei buoni servizio, 
l’eventuale fruizione e un giudizio/valutazione per i fruitori e un giudi­
zio basato sulla percezione per coloro che non ne hanno usufruito. Per 
i capifamiglia non a conoscenza di cosa fosse il buono servizio è stata 
fornita una definizione che consentisse di esprimere una percezione sul­
la validità del tipo di strumento.

«Il buono servizio è una particolare forma di erogazione dei servizi 
sociali pubblici che concilia il principio di libera scelta dell’utente con 
la garanzia della qualità e dell’accessibilità economica al servizio. Il 
buono servizio è un titolo che dà diritto all’utente di ricevere il servizio, 
a sua scelta, da una delle agenzie che si siano a tal fine accreditate pres­
so l’Amministrazione titolare della funzione».

Il sesto macro-tema ha riguardato un giudizio sulla capacità delle 
Amministrazioni locali di essere vicine al cittadino attraverso tre quesiti 
riguardanti Regione, Provincia, Comune.

Il settimo e ultimo macro-tema ha riguardato la valutazione dei capifa­
miglia circa la capacità, da parte di corpi sociali che si sostituiscono allo 
Stato e alla PA, di fornire servizi di maggiore o minore qualità e dall’altro 
la necessità o meno, da parte delle Amministrazioni locali, di utilizzare 
maggiormente la sussidiarietà nelle decisioni riguardanti il cittadino.

La parte conclusiva del questionario identifica le caratteristiche degli 
intervistati per quanto concerne il sesso, l’età, il titolo di studio, l’area 
geografica di residenza, lo stato civile, la presenza di figli (nonché di 
quelli conviventi tuttora col capofamiglia) e la professione.
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Il questionario, preliminarmente testato su un campione pilota di 
100 capifamiglia, in modo da proporre le domande con un testo il più 
comprensibile possibile, è stato somministrato al campione di 800 unità 
nel periodo giugno-luglio 2009. 



 

Appendice*1

a cura di Maurizio Lauro

1.	� Questionario 
Sussidiarietà e Pubblica Amministrazione Locale

	 Premessa

Buongiorno/Buonasera Sig./Sig.ra ...........................,
sono (nome dell’intervistatore) la contatto da parte della Fondazione per la Sus­
sidiarietà che sta conducendo una indagine su Sussidiarietà e Pubblica Ammini-
strazione Locale con il fine di valutare gli effetti e le potenzialità del principio 
di sussidiarietà sulle politiche sociali, ma anche il relativo impatto istituzionale 
e amministrativo. 

I cambiamenti significativi intervenuti nel modello di welfare state come 
conseguenza delle recenti riforme istituzionali, rendono sempre più necessaria 
una ricerca di metodi e principi ai quali ispirarsi nella quotidiana attività della 
Pubblica Amministrazione. Particolare attenzione sarà dedicata agli indicatori 
della sussidiarietà quali: libertà di scelta e benefici per il cittadino-utente; va­
lorizzazione dei privati non profit compiuta dall’Ente locale e attraverso quali 
forme; forme organizzative scelte per la gestione dei servizi; motivazioni a base 
della decisione di esternalizzazione del servizio; controlli sull’efficacia delle po­
litiche e dei servizi gestiti mediante pura esternalizzazione o secondo logiche 
autenticamente sussidiarie. 

Se è disponibile a concedermi pochi minuti del Suo tempo, gradirei rivolger­
Le alcune domande sui temi precedentemente accennati.

La informo infine che i dati personali raccolti saranno trattati ai sensi della 
legge n. 675/96 sulla “tutela della privacy”. Le risposte saranno utilizzate esclu-
sivamente per le finalità indicate nel questionario e non saranno comunicate a 
terzi né diffuse se non in forma anonima e aggregata e per motivi di studio.

*	 I questionari sono frutto delle discussioni con Roberto Albonetti, Salvatore Taor­
mina, Neri Lauro, Valeria De Magistris, Lorenza Violini e Carlo Lauro.
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IL QUESTIONARIO PER I COMUNI

1.	 Conoscenza e percezione della sussidiarietà: 

1.1.	 Ha mai sentito parlare del principio di sussidiarietà?
		  ❑ Sì	 ❑ No (se no leggere la definizione)

	 �“Secondo il principio di sussidiarietà, i servizi della Pubblica Ammini-
strazione devono essere forniti dal livello territoriale di governo situato 
il più vicino possibile al cittadino; inoltre, sempre secondo tale principio, 
l’Ente pubblico deve valorizzare e supportare le iniziative che i cittadini, 
singoli o associati, hanno posto in essere, attivandosi direttamente solo 
qualora tali iniziative siano assenti o insufficienti a rispondere ai biso-
gni”.

1.2.	 Che percezione evoca in lei il principio di sussidiarietà? 

	 ❑ per nulla favorevole	 ❑ poco favorevole
	 ❑ abbastanza favorevole 	 ❑ molto favorevole 

1.3.	 �È favorevole al decentramento di alcune funzioni da parte dello Stato 
e delle Regioni agli Enti territoriali più vicini al cittadino (sussidiarietà 
verticale) 

	 ❑ per nulla favorevole	 ❑ poco favorevole
	 ❑ abbastanza favorevole 	 ❑ molto favorevole 

1.4.	� È favorevole alla possibilità che alcuni servizi pubblici siano gestiti da 
singole organizzazioni / consorzi con fini di lucro (sussidiarietà orizzon­
tale)?

	 ❑ per nulla favorevole	 ❑ poco favorevole
	 ❑ abbastanza favorevole 	 ❑ molto favorevole 

1.5.	� A quale concetto dei seguenti è più affine il significato di sussidiarietà? 

	 ❑ libertà 	 ❑ solidarietà		  ❑ eguaglianza 
	 ❑ responsabilità	 ❑ altro (specificare ............................)

2.	 Utilizzazione dei diversi principi di esercizio nel suo Ente 

2.1.	 Indicare quanto il suo Ente utilizza i seguenti principi di esercizio 
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	 2.1.1 �efficacia

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 2.1.2 �efficienza

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 2.1.3 �economicità

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 2.1.4 �sussidiarietà

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 2.1.5	� cooperazione

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 2.1.6	� copertura finanziaria e patrimoniale

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 2.1.7 �parità fra soggetti pubblici e privati

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 2.1.8 �partecipazione attiva soggetti coinvolti

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

3.	 Gestione delle politiche sociali 

3.1.	 �Indicare quanto è d’accordo sulle seguenti proposizioni relative alla ge­
stione delle politiche sociali all’interno del suo Ente

	 �3.1.1	 Nel mio Ente vi è un forte grado di distinzione tra politica/ammi­
nistrazione (alti livelli di governo) 

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	 �3.1.2	 Nel mio Ente vi è un forte grado e diffusione di relazioni interisti­
tuzionali (sussidiarietà verticale) 

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto
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	� 3.1.3	 Nel mio Ente vi è un forte grado e diffusione di relazioni esterne 
(sussidiarietà orizzontale, collaborazione con privati e corpi intermedi for 
e non profit) 

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 3.1.4	 Nel mio Ente vi è un forte grado di orientamento al cittadino-utente 
(carta dei servizi, carta della cittadinanza)

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

4.	 I meccanismi di realizzazione delle politiche sociali 

4.1.	 �Indicare in che misura il suo Ente ha applicato i seguenti meccanismi per 
la realizzazione delle politiche sociali (evidenziare in maniera obiettiva 
con i punteggi più alti i meccanismi più utilizzati)

	� 4.1.1	 Meccanismi basati sulla gerarchia (modelli tradizionali di defini­
zione delle politiche e di erogazione dei servizi basati sulla responsabilità 
diretta dell’Ente)

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	� 4.1.2	 Meccanismi di tipo mercato (esternalizzazione, buoni, accredita­
mento, incentivi mirati con l’Ente nel ruolo di creazione di strumenti e 
tutela del cittadino)

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	� 4.1.3	 Meccanismi reticolari (partnership pubblico/pubblico o pubblico/
privato con l’Ente nel ruolo abilitante, gestionale e partecipe delle reti)

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

5. 	 Efficacia e sussidiarietà nelle politiche sociali 

5.1.	� Quale è stato il grado di efficacia degli interventi realizzati dal suo Ente 
negli ultimi cinque anni nelle seguenti aree relative alle politiche sociali 
(evidenziare in maniera obiettiva con i punteggi più alti gli interventi più 
efficaci, e con quelli più bassi i meno efficaci; n.a.=non applicabile)

	� 5.1.1	 Famiglia

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.
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	� 5.1.2	 Infanzia

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.3	 Anziani

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.4	 Disabili

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.5	 Dipendenze

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.6	 Diritto allo studio

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.7	 Formazione e Lavoro

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.8	 Sanità e Assistenza

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.9	 Casa ed emergenze abitative

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.10	Marginalità sociali e nuove povertà

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.11	Immigrazione e nomadi

	 ❑ molto basso ❑ basso ❑ medio ❑ alto ❑ molto alto ❑ non so ❑ n.a.

	� 5.1.12	Nel caso in cui, in alcune delle aree delle politiche sociali evi­
denziate, il suo Ente non abbia fornito risposte efficaci ai fabbisogni dei 
cittadini (valori inferiori a giudizio di efficacia medio) quali ritiene siano 
state le principali cause (max 2)? 

	 ❑ scarsità delle risorse	 ❑ difficoltà di far emergere i fabbisogni

	 ❑ difficoltà politiche	 ❑ difficoltà amministrative

	 ❑ difficoltà legislative	 ❑ altro (specificare............................)



36 Il rapporto statistico

5.2.	 �Indicare quanto il suo Ente ha applicato la sussidiarietà nelle seguenti 
aree delle politiche sociali (evidenziare in maniera obiettiva con i pun-
teggi più alti le aree nelle quali il suo Ente ha applicato maggiormente il 
principio di sussidiarietà)

	� 5.2.1	 Famiglia

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.2	 Infanzia

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.3	 Anziani

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.4	 Disabili	
	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.5	 Dipendenze

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.6	 Diritto allo studio

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.7	 Formazione e Lavoro

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.8	 Sanità e Assistenza

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.9	 Casa ed emergenze abitative

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.10	Marginalità sociali, nuove povertà

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 

	 5.2.11	Immigrazione e nomadi

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso 
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	� 5.3.1	 Ha riscontrato vantaggi per il suo Ente nel caso in cui abbia appli­
cato la sussidiarietà verticale?

	 ❑ si (andare alla 5.3.2)	 ❑ no (andare alla 5.3.3)

	� 5.3.2	 Indicare quali, fra i seguenti sono stati i maggiori vantaggi nel suo 
Ente nell’applicazione della sussidiarietà verticale (max 3 risposte) 

	 ❑ economicità
	 ❑ efficienza
	 ❑ apacità di risposta ai fabbisogni dei cittadini
	 ❑ semplificazione amministrativa
	 ❑ maggiore responsabilità 
	 ❑ altro ( specificare............................)

	� 5.3.3	 Ha riscontrato vantaggi per il suo Ente nel caso in cui abbia appli­
cato la sussidiarietà orizzontale?

	 ❑ si (andare alla 5.3.4)	 ❑ no (andare alla 5.3.5)

	� 5.3.4	 Indicare quali sono stati i vantaggi derivati dall’applicazione della 
sussidiarietà orizzontale (max 3 risposte) 

	 ❑ economicità
	 ❑ efficienza
	 ❑ apacità di risposta ai fabbisogni dei cittadini
	 ❑ semplificazione amministrativa
	 ❑ maggiore responsabilità 
	 ❑ altro ( specificare............................)

	� 5.3.5	 Al fine di costituire una banca dati delle best practices della sussi­
diarietà, nel caso in cui il suo Ente abbia attuato interventi particolarmen­
te efficaci con l’applicazione del principio della sussidiarietà (verticale o 
orizzontale), indichi un massimo di tre casi di eccellenza, specificando 
la tipologia di servizio realizzato (ed eventuali riferimenti normativi e 
amministrativi come leggi, regolamenti, decreti – indicare eventualmente 
sito Internet relativo a tali riferimenti) 

	 1) ....................................................................................
	 2) ....................................................................................
	 3) ....................................................................................
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5.4.	� Ha riscontrato difficoltà nella realizzazione di politiche sociali sussidia­
rie?

	 ❑ si (andare alla 5.4.1)	 ❑ no (andare alla 6)

	� 5.4.1	 Quali tra le seguenti difficoltà nella realizzazione di politiche so­
ciali sussidiarie ha maggiormente incontrato il suo Ente? (indicare max 2 
risposte)

	 ❑ scarsità di risorse 
	 ❑ scarsità di cultura amministrativa 
	 ❑ scarsità di cooperazione nella società civile 
	 ❑ mancata conoscenza dei fabbisogni dei cittadini 
	 ❑ altro specificare (.............................................)

6.	 Modalità di attuazione della sussidiarietà orizzontale 

6.1.	 �Indicare, in termini comparativi, con quale frequenza il suo Ente ha fatto 
ricorso nella realizzazione di politiche sociali alle seguenti modalità:

	� 6.1.1	 Pura esternalizzazione (outsourcing) (programmazione e leve stra­
tegiche in capo all’Ente pubblico; l’esecuzione affidata ai privati) 

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

	� 6.1.2	 Sussidiarietà per progetti (la programmazione e l’esecuzione in 
capo al soggetto privato; le leve strategiche in capo al soggetto pubbli­
co) 

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

	� 6.1.3	 Valorizzazione delle iniziative di privati (le leve strategiche, la 
programmazione e l’esecuzione in capo al soggetto privato proponente, 
ritenuto maggiormente efficace, sulla base di apposita convenzione con 
l’Ente) 

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

	� 6.1.4	 Redistribuzione di risorse senza apparato istituzionale (l’Ente pub­
blico riconosce e promuove l’auto-organizzazione delle formazioni socia­
li, favorendo la libertà di scelta dell’utente) 

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso
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7.	 Soggetti coinvolti 

7.1.	 �Indicare in che misura i seguenti soggetti sono coinvolti nell’attuazione 
delle politiche sociali erogate dal suo Ente? 

	� 7.1.1	 Organismi for profit

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 7.1.2 	 Organismi di volontariato

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 7.1.3 	 Organismi della cooperazione sociale

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 7.1.4 	 Organizzazioni di promozione sociale

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 7.1.5 	 Associazioni e fondazioni

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 7.1.6	 Cittadini e nuclei familiari
	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

8.	� Fattori critici di successo per la buona gestione delle Pubbliche Am-
ministrazioni Locali

8.1.	� Quali tra i cambiamenti organizzativi intervenuti a partire dagli anni No­
vanta giudica, in base alla sua esperienza, di maggiore importanza per ga­
rantire un’effettiva responsabilità della Pubblica Amministrazione verso 
cittadini e le organizzazioni sociali (indicare con punteggi più alti quelli 
più importanti):

	� 8.1.1	 Partecipazione al procedimento amministrativo e diritto di accesso 
agli atti (L. 241/1990 c.d. legge sulla trasparenza)

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 8.1.2	 Riforma della dirigenza pubblica (spoil system e collegamento di 
parte della retribuzione al raggiungimento di obiettivi attribuiti dal politi­
co – d.l.vo 29/1993 - d.l.vo 165/2001)

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto
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	� 8.1.3	 Creazione di un sistema di controlli interni per la valutazione 
dell’attività della PA (controllo di gestione, controlli strategici, bilanci 
sociali e/o di mandato - d.l.vo 286/1999 )

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 8.1.4	 Diffusione obbligatoria delle tecnologie informatiche (ammini­
strazione digitale d.l.vo 82/2005)

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

8.2.	� Quali tra i seguenti fattori hanno consentito agli operatori della PA (diri­
genza e non) di raggiungere risultati significativi o realizzare buone prassi 
nell’attuazione di singole politiche di settore (indicare con punteggi più 
alti quelli più importanti):

	� 8.2.1	 Una specifica competenza tecnica e professionale

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 8.2.2	 La condivisione delle linee d’indirizzo tracciate dalla politica

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 8.2.3	 La capacità organizzativa

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 8.2.4	 Il ruolo di garanzia nel rispetto delle regole da parte di tutti gli 
operatori del sistema

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 8.2.5	 Un approccio sussidiario

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

8.3.	� Quali tra i seguenti fattori ritiene siano più decisivi, nel prossimo futuro, 
per un cambiamento in senso sussidiario della PA (indicare con punteggi 
più alti quelli più importanti):

	� 8.3.1	 Incentivare i processi di delegificazione e di semplificazione nor­
mativa

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto



41Il questionario per i comuni

	� 8.3.2	 Modificare le regole di accesso al pubblico impiego (valore legale 
del titolo di studio e pubblico concorso)

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 8.3.3	 Rendere protagonisti i cittadini e le organizzazioni sociali nei pro­
cessi di valutazione della dirigenza pubblica e della qualità dei servizi 
(customer satisfaction)

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

	� 8.3.4	 Riorganizzare la Pubblica Amministrazione attribuendo maggiore 
prevalenza a strutture costituite per obiettivi e periodi di tempo determi­
nati (es. uffici di missione, staff di progetto ecc.)

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

8.4.	� Quanto è d’accordo sull’affermazione che «l’attuazione della riforma sul 
federalismo fiscale comporterà nuove opportunità per lo sviluppo organico 
di politiche sociali, a livello regionale e locale, basate sulla sussidiarietà»?

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto

9.	 Strumenti di valutazione delle politiche sociali 

9.1.	� Indicare in che misura nel suo Ente sono diffusi i seguenti strumenti di 
valutazione delle politiche sociali.

	� 9.1.1	 Analisi ex ante dei bisogni e della domanda relativa

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

	� 9.1.2	 Monitoraggio in itinere

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

	� 9.1.3	 Valutazioni ex post di efficacia, efficienza, dei servizi erogati

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

	� 9.1.4	 Valutazioni di impatto delle politiche

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

	� 9.1.5	 Misura della qualità dei servizi erogati

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso
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	� 9.1.6	 Indagine di customer satisfaction

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

	� 9.1.7	 Indicatori di partecipazione attiva dei soggetti destinatari delle po­
litiche

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

	� 9.1.8	 Misure di accreditamento e benchmarking

	 ❑ mai  ❑ raramente  ❑ qualche volta  ❑ spesso  ❑ molto spesso

L’intervistato
Qualifica ...........................
Età ...........................
Anni nel ruolo ...........................
Titolo di studio 
❑ nessuno    ❑ Elementare 	 ❑ Media inferiore 	
❑ Media Superiore 	 ❑ Laurea e oltre

L’Ente
Tipologia dell’Amministrazione 
❑ Regione      ❑ Comune 

Localizzazione
Regione ........................  Provincia ........................  Comune ........................
Numero di dipendenti (a tempo pieno) ........................
Popolazione residente ........................
Totale entrate (orientativamente in milioni di euro ........................
di cui Trasferimenti in materia di politiche sociali (orientativamente in milioni 
di euro) ........................
Spesa complessiva per le politiche sociali (orientativamente in milioni di 
euro) ........................



 

2.	 Questionario 
Sussidiarietà, politiche sociali e famiglie

Premessa

Buongiorno/Buona sera Sig./Sig.ra............................, 
sono (nome dell’intervistatore) e la chiamo da parte della Fondazione per la 
Sussidiarietà che sta conducendo una ricerca per valutare la conoscenza e la 
percezione del principio di sussidiarietà da parte dei cittadini con riferimento alle 
sue applicazioni nel campo delle politiche sociali da parte delle Amministrazioni 
locali o di altre organizzazioni o Enti che concorrono alla loro attuazione.
I cambiamenti significativi intervenuti nei rapporti tra cittadino e Pubblica Am-
ministrazione (PA), a seguito dell’introduzione nella Costituzione italiana del 
principio della sussidiarietà, hanno modificato notevolmente il ruolo degli Enti 
locali valorizzando anche quello dei cosiddetti corpi intermedi (associazioni, 
imprese profit e non profit ecc.) con l’obiettivo di ridurre le distanze dal cittadino 
e migliorare l’efficienza e la qualità dei servizi resi in risposta ai suoi bisogni.
Se è disponibile a concedermi dieci minuti del suo tempo, gradirei farle alcune 
domande sui temi precedentemente accennati.

La informo infine che i dati personali raccolti saranno trattati ai sensi della leg-
ge 675/96 sulla “tutela della privacy”. Le risposte saranno utilizzate esclusiva-
mente per le finalità indicate nel questionario e non saranno comunicate a terzi 
né diffuse se non in forma anonima e aggregata e per motivi di studio.
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IL questionario per le famiglie

1.	 Conosce il principio di sussidiarietà? 

	 ❑ si		  ❑ no (se no leggere la definizione) 

	� “Secondo il principio di sussidiarietà, i servizi della Pubblica Ammini-
strazione devono essere forniti dal livello territoriale di governo situato 
il più vicino possibile al cittadino; inoltre, sempre secondo tale principio, 
l’Ente pubblico deve valorizzare e supportare le iniziative che i cittadini, 
singoli o associati, hanno posto in essere, attivandosi direttamente solo 
qualora tali iniziative siano assenti o insufficienti a rispondere ai biso-
gni”.

2.	� Quale percezione evoca in lei il principio di sussidiarietà? 

	 ❑ negativa	 ❑ indifferente	 ❑ positiva 	 ❑ non so

3.	� Quanto sono importanti nella sua opinione i seguenti settori delle 
politiche sociali (utilizzare le valutazioni più elevate per evidenziare i 
settori più importanti)

	 a)	 Famiglia

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

	 b)	 Infanzia

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

	 c)	 Anziani

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

	 d)	 Disabili

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

	 e)	 Dipendenze

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

	 f)	 Diritto allo studio

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo
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	 g)	 Formazione e Lavoro

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

	 h)	 Sanità e Assistenza

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

	 i)	 Casa ed emergenze abitative

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

	 l)	 Marginalità sociali e nuove povertà

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

	 m)	 Immigrazione e nomadi

		  ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ abbastanza  ❑ molto  ❑ moltissimo

4.	� In quale di questi settori ha usufruito di un servizio fornito dalla 
PA? 

a)	 Famiglia 			   ❑ si	 ❑ no

	 a.1	Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare ........................) 
	 ❑ Organizzazione for profit 
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni ........................)

	 a.2	Se si, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

b)	 Infanzia 			   ❑ si	 ❑ no

	 b.1	Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare ........................)	
	 ❑ Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni _______________)
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	 b.2	Se sì, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

c)	 Anziani				    ❑ si	 ❑ no

	 c.1	Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare_______________)	
	 ❑ Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni _______________)

	 c.2 Se sì, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

d)	 Disabili 					     ❑ si	 ❑ no

	 d.1 Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ �Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare_______________)	
	 ❑ �Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se Organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni _______________)

	 d.2 Se sì, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

e)	 Dipendenze				    ❑ si	 ❑ no

	 e.1 Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ �Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare_______________)	
	 ❑ �Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni _______________)
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	 e.2 Se sì, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

f)	 Diritto allo studio 			   ❑ si	 ❑ no

	 f.1 Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ �Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare_______________)	
	 ❑ �Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni _______________)

	 f.2 Se sì, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

g)	 Formazione e Lavoro 		  ❑ si	 ❑ no

	 g.1 Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ �Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare_______________)	
	 ❑ �Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se Organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni _______________)

	 g.2 Se si, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

h)	 Sanità e Assistenza			   ❑ si	 ❑ no

	 h.1 Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ �Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare_______________)	
	 ❑ �Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni_______________)
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	 h.2 Se sì, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

i)	 Casa ed emergenze abitative		  ❑ si	 ❑ no

	 i.1 Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ �Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare_______________)
	 ❑ �Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni _______________)

	 i.2 Se sì, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

l)	 Marginalità sociali e nuove povertà		 ❑ si	 ❑ no

	 l.1 Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ �Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare_______________)	
	 ❑ �Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni _______________)

	 l.2 Se sì, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

m)	 Immigrazione e nomadi		  ❑ si	 ❑ no

	 m.1 Se sì, da chi è stato fornito?

	 ❑ �Stato, Regione, Provincia, Comune (specificare_______________)
	 ❑ �Organizzazione for profit
	 ❑ �Organizzazione non profit (specificare se organizzazione di volontaria­

to, organizzazione di cooperazione sociale, organizzazione di promo­
zione sociale, associazioni e fondazioni _______________)
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	 m.2 Se sì, come giudica la qualità complessiva del servizio?

	 ❑ molto insoddisfacente  ❑ insoddisfacente  ❑ media
	 ❑ soddisfacente  ❑ molto soddisfacente

5.	� Le leggerò alcuni possibili criteri di valutazione per servizi sociali, mi 
può indicare quelli più importanti, a suo avviso, con una valutazione 
più elevata?

 	 a) Efficacia

	 ❑ per nulla importante  ❑ poco importante  ❑ mediamente importante 	
	 ❑ abbastanza importante  ❑ molto importante

	 b) Qualità del servizio

	 ❑ per nulla importante  ❑ poco importante  ❑ mediamente importante 	
	 ❑ abbastanza importante  ❑ molto importante

 	 c) Rapidità

	 ❑ per nulla importante  ❑ poco importante  ❑ mediamente importante 	
	 ❑ abbastanza importante  ❑ molto importante

 	 d) Semplicità delle procedure

	 ❑ per nulla importante  ❑ poco importante  ❑ mediamente importante 	
	 ❑ abbastanza importante  ❑ molto importante

 	 e) Costo adeguato

	 ❑ per nulla importante  ❑ poco importante  ❑ mediamente importante 	
	 ❑ abbastanza importante  ❑ molto importante

 	 f) Vicinanza degli uffici

	 ❑ per nulla importante  ❑ poco importante  ❑ mediamente importante 	
	 ❑ abbastanza importante  ❑ molto importante

 	 g) Cortesia degli impiegati

	 ❑ per nulla importante  ❑ poco importante  ❑ mediamente importante 	
	 ❑ abbastanza importante  ❑ molto importante

 	 h) Personalizzazione dei servizi

	 ❑ per nulla importante  ❑ poco importante  ❑ mediamente importante 	
	 ❑ abbastanza importante  ❑ molto importante
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 	 i) Attenzione della PA ai reclami dei cittadini

	 ❑ per nulla importante  ❑ poco importante  ❑ mediamente importante 	
	 ❑ abbastanza importante  ❑ molto importante

6.	 È a conoscenza dell’esistenza di buoni servizio?

	 ❑ Si 	 ❑ No

	 Se si passa alla domanda 8. se no leggere prima la definizione
	� “Il buono servizio è una particolare forma di erogazione dei servizi so-

ciali pubblici che concilia il principio di libera scelta dell’utente con la 
garanzia della qualità e dell’accessibilità economica al servizio. Il buo-
no servizio è un titolo che dà diritto all’utente di ricevere il servizio, a 
sua scelta, da una delle agenzie che si siano a tal fine accreditate presso 
l’Amministrazione titolare della funzione”.

7.	� Ha mai fruito di buoni servizio (buono scuola, buono famiglia…) for-
niti dall’Ente (Regione, Provincia, Comune, specificare .....................)?

	 ❑ No	 ❑ Si 	 Quale ........................................

	� 7.1	Se ne ha usufruito quale è stata la sua valutazione dei buoni di 
servizio ?

	 ❑ molto negativa  ❑ negativa  ❑ mediamente 
	 ❑ positiva ❑ molto positiva

	� 7.2	Se non ne ha fruito qual è la sua percezione verso questa modalità 
di erogare i servizi sociali?

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza   ❑ molto

8.	� Quanto ritiene le seguenti Amministrazioni locali vicine al cittadi-
no?

	 a) Regione 

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza   ❑ molto

	 b) Provincia 

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza   ❑ molto

	 c) Comune

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza   ❑ molto
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9.	� Come ritiene che siano i servizi attuati tramite la valorizzazione dei 
corpi sociali (Enti, associazioni, fondazioni…) rispetto a quelli eroga-
ti direttamente dallo Stato e dalla Pubblica Amministrazione?

	 ❑ Decisamente peggiori  ❑ Peggiori  ❑ Uguali
	 ❑ Migliori  ❑ Decisamente migliori

10.	� Quanto è d’accordo con l’ipotesi che i suoi Enti di riferimento (Pro-
vincia/Comune/Regione) debbano aumentare l’utilizzo del principio 
di sussidiarietà nei servizi sociali al fine di avvicinare le decisioni al 
cittadino e/o per raggiungere una maggiore efficacia/efficienza nella 
gestione degli stessi?

	 ❑ per nulla  ❑ poco  ❑ mediamente  ❑ abbastanza  ❑ molto 

Intervistato (capofamiglia)

11. Sesso 	 ❑ M    ❑ F  

12. Età............. 

13. Residenza: Comune ............. Provincia ............. Regione .............

14. Stato civile:

	 ❑ Libero/a  ❑ Coniugato/a  ❑ Vedovo/a  ❑ Separato/a o divorziato/a

15. Numero di figli.............	 16. di cui conviventi.............

17. Titolo di studio 

	 ❑ Nessuno  ❑ Elementare  ❑ Media inferiore  ❑ Media Superiore 		
	 ❑ Laurea e oltre

18. Professione

	 ❑ Studente	 ❑ Casalinga/o 	 ❑ Operaio/a	   
	 ❑ Impiegato/a-Insegnante	 ❑ Commerciante	 ❑ Artigiano/a
	 ❑ Funzionario/quadro	 ❑ Dirigente/Prof. Universitario 
	 ❑ Lib. professionista	 ❑ Imprenditore	 ❑ Disoccupato
	 ❑ Pensionato 	 ❑ Altro ............................................... 





 

2. I risultati dell’indagine sulla sussidiarietà 
e la Pubblica Amministrazione Locale

di Maurizio Lauro e Neri Lauro

2.1 Descrizione del campione

Di seguito sono analizzate le caratteristiche generali del campione 
emerse dall’indagine. In particolare il campione è descritto attraverso 
le sue caratteristiche sia per quanto concerne le unità statistiche rappre­
sentate dai Comuni (regione e macroregione di appartenenza, numero 
di dipendenti, totale delle entrate e dei trasferimenti in materia di poli­
tiche sociali, spesa complessiva per le politiche sociali), sia dei rispon­
denti (sesso, età, titolo di studio, anni nel ruolo).

Figura 2.1 – Distribuzione dei Comuni sopra 10.000 abitanti per macroarea 
di appartenenza1

1	 Secondo la ripartizione territoriale in base alle aree Nielsen appartengono al 
Nord-Ovest la Lombardia, il Piemonte, la Liguria e la Valle d’Aosta, al Nord-Est il Veneto, 
il Trentino Alto Adige, il Friuli Venezia Giulia e l’Emilia Romagna, al Centro il Lazio, la 
Toscana, l’Umbria e le Marche, al Sud e alle Isole l’Abruzzo, il Molise, la Campania, la 
Puglia, la Calabria, la Basilicata, la Sicilia e la Sardegna
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In linea con le statistiche ufficiali sui Comuni sopra 10.000 abitanti, 
la concentrazione massima avviene nel Sud e nelle Isole (circa 39%) e 
a seguire nel Nord-Ovest (26%), nel Nord-Est (poco meno del 19%) e 
nel Centro (16,7%).

Figura 2.2 – Distribuzione dei Comuni sopra 10.000 abitanti per numero	
di residenti

La distribuzione dei Comuni per numero di residenti riflette le ca­
ratteristiche dei Comuni italiani sopra 10.000 abitanti con una prevalen­
za di quelli fra 15.000 e 50.000 (48%), una parte importante fra 10.000 
e 15.000 (41%) e poco più del 10% che supera i 50.000 abitanti.

Tabella 2.1 – La distribuzione dei Comuni in base alle macroaree		
e al numero di residenti

Macro-area 10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre
50.000

abitanti

Totale

Nord-Ovest 10,7% 13,2% 1,8% 25,7%

Nord-Est 9,0% 8,0% 1,7% 18,6%

Centro 5,9% 8,9% 2,0% 16,7%

Sud e Isole 15,9% 18,0% 5,0% 38,9%

Totale 41,5% 48,1% 10,4% 100,0%
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Dall’incrocio fra i dati sulle macro-aree di residenza e il numero di 
residenti si nota come il Nord-Est sia l’unica macro-area nella quale i 
Comuni fra 10.000 e 15.000 abitanti siano percentualmente superiori a 
quelli fra 15.000 e 50.000 e come nel Sud e nelle Isole sia concentrato 
quasi il 50% dei Comuni sopra 50.000 abitanti (5% sul 10,4% comples­
sivo).

Figura 2.3 – La distribuzione dei Comuni in base al numero di dipendenti a 
tempo pieno

La distribuzione in base al numero dei dipendenti mostra come 
poco più dell’11% dei Comuni sopra 10.000 abitanti ha fino a 50 dipen­
denti mentre vi è una forte concentrazione fra 51 e 100 e fra 101 e 200 
(in queste due classi si colloca circa il 68% dei Comuni italiani sopra 
10.000 abitanti). Oltre un quinto dei Comuni sopra 10.000 abitanti ha 
almeno 200 dipendenti. Va sottolineato che circa l’11% dei Comuni 
intervistati non ha risposto al quesito.

Figura 2.4 – Distribuzione dei Comuni in base al totale delle entrate 
(in milioni di euro)
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Per quanto riguarda la distribuzione dei Comuni in base al totale 
delle entrate espresse in milioni di euro, si nota come quasi il 40% 
dei Comuni sopra 10.000 abitanti si attesta su entrate che non superano 
i 10 milioni di euro e un ulteriore 39% è compreso fra i 10 e i 30 milioni 
di euro di entrate. Supera i 30 milioni di euro di entrate poco più di un 
quinto dei Comuni sopra 10.000 abitanti.

Figura 2.5 – Distribuzione dei Comuni in base ai trasferimenti in materia di 
politiche sociali

La distribuzione dei Comuni sulla base dei trasferimenti ricevuti 
in materia di politiche sociali mostra come poco meno di un terzo dei 
Comuni sopra 10.000 abitanti riceve trasferimenti relativi alle politiche 
sociali fino a 300.000 euro e un 36% ulteriore fra 300.000 e un milio­
ne di euro. Fra 1 e 5 milioni di euro di trasferimenti si colloca oltre 
un quarto dei Comuni indagati e oltre i 5 milioni di euro poco meno 
dell’8%. Non ha risposto al quesito il 51,1% dei Comuni intervistati.

Figura 2.6 – Distribuzione dei Comuni in base alla spesa complessiva per 
politiche sociali
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Per quanto riguarda la spesa complessiva per le politiche sociali 
sostenuta dai Comuni sopra 10.000 abitanti, circa un quinto spende fino 
a 500.000 euro, un quarto fra 500.000 e un milione di euro e ben il 43% 
dichiara di spendere fra 1 e 5 milioni di euro. Sopra i 5 milioni di euro 
si colloca poco meno del 14% dei Comuni con almeno 10.000 abitanti. 
Questo dato, confrontato con quello sui trasferimenti, mostra come vi 
sia almeno un 7% di Comuni che sicuramente utilizza risorse proprie 
rispetto ai trasferimenti statali per sostenere le politiche sociali.

Le caratteristiche degli intervistati

Pur non essendo considerate fondamentali, alla luce dell’importanza 
dell’istituzione rappresentata (il Comune) rispetto alle caratteristiche 
del rispondente, è interessante un breve quadro delle caratteristiche 
dei rispondenti all’indagine scelti fra segretari comunali e dirigenti 
dell’area del welfare.

Figura 2.7 – Distribuzione degli intervistati in base al sesso

Gli intervistati, scelti fra dirigenti dei servizi delle politiche sociali e 
i segretari comunali sono in prevalenza donne (59%) mentre gli uomini 
rappresentano all’incirca il 41%.

Figura 2.8 – Distribuzione degli intervistati in base all’età
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La distribuzione degli intervistati in base all’età pone in evidenza 
come fino ai 40 anni d’età si concentra poco più del 16% dei respon­
sabili comunali delle politiche sociali (segretari e dirigenti) mentre un 
terzo circa è compreso fra 41 e 50 anni d’età, e oltre il 50% ha almeno 
51 anni (poco meno del 3% supera i 60).

Figura 2.9 – Distribuzione degli intervistati in base al titolo di studio

Gli intervistati sono in prevalenza laureati (83,3%) e poco meno 
del 17% possiede un titolo di scuola media superiore. Il ruolo direttivo 
delle politiche sociali è sostanzialmente ricoperto da personale con un 
buon grado di istruzione.

Figura 2.10 – Distribuzione degli intervistati in base all’anzianità nel ruolo
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La distribuzione degli intervistati in base all’anzianità nel ruolo occu­
pato mostra come siano quasi esordienti (fino a un anno) poco più del 7% 
degli intervistati ed è abbastanza giovane nel ruolo un ulteriore 20%. Fra 5 
e 20 anni di ruolo si concentra il 53% circa degli intervistati (con una buo­
na parte fra 10 e 20 anni) mentre una decisa anzianità nel ruolo (almeno 20 
anni) riguarda il 19% circa degli intervistati (quasi uno su cinque).

2.2  La sussidiarietà nella percezione dei responsabili delle 
politiche sociali nei Comuni

Fra i temi dell’indagine, trova importante posto quello relativo alla 
“Conoscenza e percezione della sussidiarietà, fra i responsabili delle 
politiche sociali nei Comuni italiani sopra 10.000 abitanti”. Il dato ri­
guarda una popolazione particolare di intervistati che, lavorando nei 
Comuni che sono fra i maggiori attori sia attivi che passivi (nel senso 
di ricevere maggior potere decisionale in virtù di comportamenti sussi­
diari da parte del Governo o delle Regioni), sono pertanto più vicini e 
informati sui temi della sussidiarietà.

I dati sono stati osservati sia a livello di singolo Comune, che in 
base ad approfondimenti relativi all’area geografica, alla dimensione 
dei Comuni, al numero di dipendenti sia attraverso approfondimenti su 
segmenti della popolazione degli intervistati (sesso, età, titolo di studio, 
anni nel ruolo), prendendo in considerazione solo quelli statisticamente 
significativi (probabilità < 0,05).

Figura 2.11 – Conoscenza del principio di sussidiarietà
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La quasi totalità degli intervistati nei Comuni sopra 10.000 abitanti 
conosce la sussidiarietà, sfiorando il 95% del totale. Il dato è decisamen­
te superiore alla conoscenza della sussidiarietà a livello di popolazione 
italiana (le indagini degli anni precedenti hanno evidenziato che il livello 
di conoscenza si aggira intorno al 20%), fra gli imprenditori (l’indagine 
del 2008 evidenziava un 33% circa fra gli imprenditori delle imprese 
manifatturiere) ma anche rispetto alla conoscenza del principio a livello 
di Pubbliche Amministrazioni italiane (il dato dell’indagine 2006 parla­
va di una conoscenza che raggiungeva il 66% degli intervistati).

Il ruolo occupato dagli intervistati e soprattutto l’Istituzione rappre­
sentata giustificano ampiamente il risultato.

Tabella 2.2 – Conoscenza del principio di sussidiarietà – per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e Isole Totale

Si 96,2% 98,5% 96,4% 91,1% 94,6%

No 3,8% 1,5% 3,6% 8,9% 5,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

È il Nord-Est l’area del Paese nella quale i responsabili delle poli­
tiche sociali dei Comuni conoscono maggiormente la sussidiarietà con 
una percentuale che raggiunge il 98,5% a fronte di percentuali attorno 
al 96% nel Centro e nel Nord-Ovest e del 91% nel Sud e nelle Isole.

Anche il titolo di studio degli intervistati dimostra la sua influenza 
sulla conoscenza del principio di sussidiarietà: fra i laureati la percen­
tuale di conoscenza arriva al 96,6% contro l’84,7% di chi ha un titolo di 
scuola media superiore. La prevalenza netta nel campione dei laureati 
favorisce l’ottimo risultato totale.

Successivamente, a tutti gli intervistati – al fine di farli rispondere in 
maniera più consapevole – è stata letta una definizione del principio di 
sussidiarietà con particolare riferimento alla sua applicazione ai servizi 
della Pubblica Amministrazione.

“Secondo il principio di sussidiarietà, i servizi della Pubblica Am­
ministrazione devono essere forniti dal livello territoriale di governo 
situato il più vicino possibile al cittadino; inoltre, sempre secondo tale 
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principio, l’Ente pubblico deve valorizzare e supportare le iniziative 
che i cittadini, singoli o associati, hanno posto in essere, attivandosi 
direttamente solo qualora tali iniziative siano assenti o insufficienti a 
rispondere ai bisogni”.

Figura 2.12 – Percezione della sussidiarietà (%)
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È molto favorevole alla sussidiarietà il 46% dei responsabili del­
le politiche sociali nei Comuni sopra 10.000 abitanti ed è abbastanza 
favorevole un ulteriore 49%. Molto o abbastanza favorevole alla sus­
sidiarietà, con un giudizio sostanzialmente positivo è, pertanto, il 95% 
degli intervistati nei Comuni sopra 10.000 abitanti. I poco e i per nulla 
favorevoli non raggiungono neanche il 5% del totale.

Tabella 2.3 – Percezione della sussidiarietà – per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud e 
Isole

Totale

Molto favorevole 45,8% 59,3% 45,7% 40,9% 46,3%

Abbastanza favorevole 51,4% 37,0% 52,9% 49,8% 48,7%

Poco favorevole 1,9% 3,7% 1,4% 7,7% 4,2%

Per nulla favorevole 0,5%   0,3% 0,2%

non sa/non risponde 0,5%   1,3% 0,6%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Anche per quanto concerne la percezione della sussidiarietà, si ri­
scontra un netto favore da parte dei Comuni nel Nord-Est laddove i 
molto favorevoli raggiungono il 59% del totale contro il 46% circa nel 
Centro e nel Nord-Ovest e il 41% nel Sud e nelle Isole. Nel Sud e nelle 
Isole si registra per contro il maggior sfavore con l’8% poco o per nulla 
favorevoli alla sussidiarietà.

Tabella 2.4 – Percezione della sussidiarietà – per classi di residenti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale
oltre 10.000 

abitanti

Molto favorevole 38,4% 49,7% 62,3% 46,3%

Abbastanza favorevole 54,7% 46,3% 36,2% 48,7%

Poco favorevole 6,2% 3,1% 1,4% 4,2%

Per nulla favorevole  0,3%  0,2%

non sa/non risponde 0,7% 0,6%  0,6%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Sono i Comuni al di sopra dei 50.000 abitanti a mostrare il parere più 
favorevole alla sussidiarietà raggiungendo il maggior livello di molto 
favorevoli pari a circa il 62% del totale.

Il numero di dipendenti del Comune, in qualche modo legato alla 
dimensione dello stesso in termini di residenti, mostra come i molto 
favorevoli siano decisamente superiori al di sopra dei 200 dipendenti 
(59% contro il 43% fra 51 e 200 e il 44% fino a 50 dipendenti).

Il titolo di studio dei rispondenti gioca anch’esso un ruolo laddove 
i laureati sono molto favorevoli nel 50% dei casi contro il 28% degli 
intervistati con titolo di scuola media superiore e fra questi ultimi vi 
è un 9% di apertamente sfavorevoli alla sussidiarietà contro il 3% dei 
laureati.

Il grado di favore alla sussidiarietà verticale è molto elevato per il 
42% dei Comuni ed è abbastanza elevato per il 53% con i giudizi sfa­
vorevoli che superano di poco il 4%. Il dato è decisamente superiore a 
quello riscontrato nel 2006 sulle Pubbliche Amministrazioni (molto o 
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abbastanza favorevole era il 57% ma comprendeva tutte le PA incluso 
lo Stato i cui rappresentanti possono risultare meno favorevoli a devol­
vere poteri verso il basso) e supera anche il risultato dello scorso anno 
fra imprenditori e dirigenti delle imprese manifatturiere italiane, dove 
la somma di molto o abbastanza favorevoli era al 90% circa contro il 
95% dell’indagine 2009.

Il favore verso la sussidiarietà verticale è evidentemente superiore 
alla media per quanto concerne il Nord-Est dove i molto favorevoli ar­
rivano al 50% contro il 42,3% di media nazionale. Centro e Nord-Ovest 
non si distaccano particolarmente dalla media mentre Sud e Isole sono 
meno propense ad accettarne il principio pur con un 37,5% di molto 
favorevoli e un altrettanto importante 55% di abbastanza favorevoli.

Figura 2.13 – Favore al decentramento di alcune funzioni da parte dello 
Stato (sussidiarietà verticale) (%)
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Tabella 2.5 – Favore per la sussidiarietà verticale – per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud e 
Isole

Totale

Molto favorevole 41,5% 50,0% 45,9% 37,5% 42,3%

Abbastanza favorevole 55,0% 45,2% 51,4% 55,2% 52,6%

Poco favorevole 2,3% 3,2% 1,8% 5,4% 3,6%

Per nulla favorevole 0,8% 1,5% 0,8%

non sa/non risponde 1,2% 0,8% 0,9% 0,4% 0,8%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Tabella 2.6 – Favore per la sussidiarietà verticale – per classi di residenti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
i 10.000 
abitanti

Molto favorevole 34,1% 46,9% 53,6% 42,3%

Abbastanza favorevole 59,8% 48,8% 42,0% 52,6%

Poco favorevole 4,0% 3,1% 4,3% 3,6%

Per nulla favorevole 1,1% 0,6% 0,8%

non sa/non risponde 1,1% 0,6% 100,0% 0,8%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Anche per quanto concerne il grado di favore alla sussidiarietà ver­
ticale, si riscontra un deciso aumento nei Comuni con oltre 50.000 abi­
tanti dove raggiunge quasi il 54% di molto favorevoli contro una media 
sopra 10.000 abitanti pari al 42,3% e contro un valore intorno al 44% 
per i Comuni fra 5.000 e 10.000 abitanti. Da notare che nei Comuni più 
piccoli si registra quasi il 9% di contrari alla sussidiarietà (poco e per 
nulla favorevoli) contro una media fra i Comuni sopra 10.000 abitanti 
pari a circa il 4,4%.

Un ulteriore elemento che differenzia il giudizio sulla sussidiarietà 
verticale è legato al titolo di studio (45% i molto favorevoli fra i laureati 
contro il 27% fra i diplomati).

Figura 2.14 – Favore alla delega della gestione di servizi pubblici
a organizzazioni senza fini di lucro (sussidiarietà orizzontale) (%)

3,2

6,3

11,3

51,7

27,5

0 10 20 30 40 50 60

non sa/non risponde

Per nulla favorevole

Poco favorevole

Abbastanza favorevole

Molto favorevole



65I risultati dell’indagine sulla sussidiarietà e la Pubblica Amministrazione Locale

Il grado di favore alla sussidiarietà orizzontale intesa come la dele­
ga della gestione di alcuni servizi pubblici a organizzazioni o consorzi 
senza fini di lucro è sempre forte ma non di poco inferiore a quello della 
sussidiarietà verticale. 

I “molto favorevoli” passano infatti dal 42% al 27,5% mentre gli 
“abbastanza favorevoli” sono sostanzialmente equivalenti a quelli della 
sussidiarietà verticale. Si registra pertanto un 79% circa di favorevoli 
ma anche un 18% di contrari alla sussidiarietà orizzontale potendo leg­
gere in qualche modo un pregiudizio da un lato ma anche la perdita di 
potere decisionale da parte dei Comuni. 

Il dato del 79% di favorevoli è comunque superiore a quello del 
2006 sulle Pubbliche Amministrazioni (sfiorava il 50%) e del 2007 fra 
i cittadini italiani (61% circa) mentre è inferiore a quello del 2008 re­
lativo però agli imprenditori e dirigenti delle imprese manifatturiere 
italiane (85% circa).

Tabella 2.7 – Favore per la sussidiarietà orizzontale – per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud e 
Isole

Totale

Molto favorevole 26,9% 36,3% 28,6% 23,3% 27,5%

Abbastanza favorevole 56,1% 48,1% 55,0% 52,1% 51,7%

Poco favorevole 10,4% 7,4% 10,0% 13,1% 11,3%

Per nulla favorevole 2,8% 3,7% 3,6% 10,2% 6,3%

non sa/non risponde 3,8% 4,4% 2,9% 1,3% 3,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

È ancora il Nord-Est l’area geografica dove i Comuni si dichiarano 
maggiormente favorevoli alla sussidiarietà orizzontale con un 36% di 
molto favorevoli contro il 29% del Centro, il 27% del Nord-Ovest e il 
23% di Sud e Isole. Fra questi ultimi si registrano maggiori percentuali 
di sfavore con il 23% circa di contrari alla sussidiarietà orizzontale.

I laureati si dimostrano più propensi alla sussidiarietà orizzontale 
rispetto ai diplomati, con un 29% di molto favorevoli contro il 18% fra 
i diplomati.
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Figura 2.15 – I concetti più affini alla sussidiarietà secondo i responsabili 
delle politiche sociali nei Comuni italiani (%)
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Il concetto più affine alla sussidiarietà, nell’opinione dei responsabi­
li di politiche sociali nei Comuni italiani, è quello della “responsabili­
tà”, indicato da quasi il 52% degli intervistati. Qualche consenso lo ha 
anche il concetto di “solidarietà” indicato dal 32% mentre “eguaglian­
za” (9%) e libertà (4%) non convincono gli intervistati come affini alla 
sussidiarietà.

Tabella 2.8 – Concetti affini alla sussidiarietà – per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud e 
Isole

Totale

Libertà 5,2% 3,7% 2,9% 2,9% 3,9%

Solidarietà 32,1% 28,9% 38,6% 33,9% 32,0%

Eguaglianza 6,6% 5,9% 12,1% 13,1% 8,9%

Responsabilità 50,5% 59,3% 41,4% 49,2% 51,9%

altro 4,7% 1,5% 2,9% 0,3% 2,3%

non sa/non risponde 0,9% 0,7% 2,1% 0,6% 1,1%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Rispetto alla valutazione generale dei concetti affini alla sussidiarie­
tà, nel Nord-Ovest la libertà è indicata in misura superiore alla media 
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del campione (5,2% contro 3,9%), la solidarietà è maggiormente con­
siderata al Centro (38,6% contro 32% di media nel campione), l’egua­
glianza riceve maggiori consensi al Centro e al Sud e nelle Isole (12 e 
13% rispettivamente contro il 9% del dato italiano) e la responsabilità 
riceve consensi superiori al dato complessivo nel Nord-Est (59,3% con­
tro 51,9%).

Un’ulteriore differenza è leggibile nel confronto fra i Comuni al di 
sopra e al di sotto dei 10.000 abitanti: nei Comuni al di sopra si indica 
più spesso come affine alla sussidiarietà il concetto di responsabilità 
(52% contro 40%) mentre nei più piccoli aumenta il peso di solidarietà 
(40% contro 32%) ed eguaglianza (15,6% contro 8,9%).

Ulteriori elementi di distinzione sulle valutazioni sui concetti più 
affini alla sussidiarietà vengono dall’età dei rispondenti (fino ai 40 anni 
aumenta il peso della responsabilità che supera il 60% dei consensi 
mentre di contro sopra i 60 anni si indica la solidarietà nel 59% dei 
casi) e dal titolo di studio (i laureati indicano più spesso la responsabili­
tà come affine alla sussidiarietà con il 55% contro il 37% dei diplomati 
mentre questi ultimi sostengono maggiormente l’affinità del concetto di 
solidarietà con il 44% contro il 30% dei laureati).

2.3  Utilizzazione dei diversi principi di esercizio nei Comuni 
italiani

Il punto di partenza dell’indagine in corso riguarda il grado di uti­
lizzo di una serie di principi di esercizio fra cui efficacia, efficienza, 
sussidiarietà, economicità, cooperazione. 

I principi di esercizio più utilizzati sono quelli classici riguardanti 
l’efficacia (l’84% lo utilizza spesso o sempre), la copertura finanziaria 
e patrimoniale (l’83%), l’efficienza (81,6%) e l’economicità (80,8%). 
Principi più innovativi o di recente introduzione, pur raggiungendo per­
centuali molto interessanti, sono al di sotto rispetto a quelli classici ma 
il risultato è ragguardevole per quanto concerne la partecipazione attiva 
dei soggetti coinvolti (utilizzata spesso o sempre nel 70% dei Comuni 
sopra 10.000 abitanti) ed è piuttosto positivo anche per la cooperazione 
(65%) e la sussidiarietà (64%). Meno indicata come utilizzo, anche alla 
luce della sua peculiarità, è la parità fra soggetti pubblici e privati indi­
cata dal 48% degli intervistati nei Comuni sopra 10.000 abitanti.
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Figura 2.16 – Utilizzazione dei diversi principi di esercizio nei Comuni 
italiani sopra 10.000 abitanti (%)
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Di seguito si riportano, se presenti, alcuni elementi caratteristici dei 
Comuni, che possono aver influenzato l’utilizzo dei principi di esercizio 
sopra indicati. Come precedentemente affermato, le tabelle riguardano i 
soli incroci fra modalità di risposta e caratteristiche del campione, che 
siano statisticamente significativi per quanto concerne le differenze (ad 
esempio a livello di area geografica, numero di residenti nel Comune 
ecc.).

Principio di economicità

Tabella 2.9 – Utilizzo del principio di economicità – per aree geografiche

 Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

spesso/sempre 86,5% 82,8% 84,2% 77,7% 80,8%

qualche volta 12,5% 17,2% 13,7% 17,1% 16,2%

mai/raramente 1,0%  2,2% 5,2% 3,0%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Il principio di economicità risulta essere utilizzato in misura signifi­
cativamente più elevata nei Comuni sopra 10.000 abitanti presenti nel 
Nord-Ovest (86,5%) mentre risulta meno applicato nel Sud e nelle Isole 
(77,7%). Centro e Nord-Est si collocano a un livello intermedio rispetto 
all’utilizzo di questo principio.

Tabella 2.10 – Utilizzo del principio di economicità – per numero di residenti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre
50.000

abitanti

Totale
oltre 10.000 

abitanti

spesso/sempre 76,5% 85,0% 78,3% 80,8%

qualche volta 20,9% 12,5% 14,5% 16,2%

mai/raramente 2,6% 2,5% 7,2% 3,0%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Anche la dimensione del Comune influisce sull’utilizzo del princi­
pio di economicità. Sembra che i Comuni più piccoli vi facciano più 
ricorso rispetto ai più grandi; infatti, nel confronto fra Comuni sopra e 
sotto 10.000 abitanti i primi vi fanno ricorso nell’81% dei casi (e quelli 
sopra 50.000 scendono al 78,3%) mentre quelli fra 5.000 e 10.000 abi­
tanti (il sottocampione utilizzato per confronto) arrivano a un utilizzo 
dell’88%.

Principio di sussidiarietà

Tabella 2.11 – Utilizzo del principio di sussidiarietà – per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

spesso/sempre 66,0% 58,8% 70,3% 65,6% 64,0%

qualche volta 31,6% 38,2% 26,1% 27,3% 31,1%

mai/raramente 2,4% 3,1% 3,6% 7,1% 4,9%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Anche per quanto concerne l’utilizzo del principio di sussidiarietà, 
l’area geografica dove sono collocati i Comuni, gioca un ruolo importante. 
Sembra, infatti, che i Comuni del Centro Italia ispirino maggiormente la 
loro azione e in ogni caso utilizzino maggiormente il principio di sussidia­
rietà rispetto ad altre aree del Paese con un picco del 70,3% laddove i Co­
muni del Nord-Est dichiarano meno di utilizzarlo (58,8%). I Comuni del 
Nord-Ovest e del Sud e delle Isole si collocano a un livello intermedio.

Principio di cooperazione

Tabella 2.12 – Utilizzo del principio di cooperazione – per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

spesso/sempre 62,4% 71,8% 65,5% 64,3% 64,7%

qualche volta 27,3% 24,4% 22,3% 21,4% 24,5%

mai/raramente 10,2% 3,8% 12,2% 14,3% 10,8%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Il principio di cooperazione è anch’esso influenzato dall’area geo­
grafica in cui si trova il Comune. Nel Nord-Est la cooperazione fra pub­
blico e privato o fra diversi livelli di governo viene utilizzata dal 72% 
circa dei Comuni laddove la stessa percentuale scende attorno al 65% 
nel Centro e lievemente più in basso per Sud e Isole e Nord-Ovest.

Principio della parità fra soggetti pubblici e privati

Tabella 2.13 – Utilizzo del principio di parità fra soggetti pubblici e privati – 
per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

spesso/sempre 48,0% 56,1% 56,2% 42,1% 48,2%

qualche volta 36,5% 33,3% 30,0% 35,5% 34,6%

mai/raramente 15,5% 10,6% 13,8% 22,4% 17,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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L’utilizzo del principio di parità fra soggetti pubblici e privati dipen­
de anch’esso dalla collocazione geografica dei Comuni. In particolare 
nel Nord-Est e nel Centro esso raggiunge il 56% di utilizzo mentre nel 
Nord-Ovest si attesta al livello medio italiano (48%) mentre si registra 
un sotto-utilizzo nel Sud e nelle Isole dove questo principio viene uti­
lizzato dal 42% dei Comuni.

Principio della partecipazione attiva fra soggetti coinvolti

Tabella 2.14 – Utilizzo della partecipazione attiva dei soggetti coinvolti – per 
aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

spesso/sempre 68,0% 76,9% 74,1% 64,6% 69,8%

qualche volta 28,6% 17,9% 23,7% 27,2% 24,8%

mai/raramente 3,4% 5,2% 2,2% 8,2% 5,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

La partecipazione attiva dei soggetti coinvolti mostra relazioni sia 
con le aree geografiche in cui sono collocati i Comuni sia con il numero 
di dipendenti. Dal punto di vista dell’area geografica fanno più ricorso 
a questo principio di esercizio il Nord-Est (77% circa) e il Centro (74%) 
mentre è decisamente meno frequente nel Sud e nelle Isole (65% circa).

Dal punto di vista dimensionale i Comuni con oltre 200 dipendenti 
utilizzano la partecipazione attiva dei soggetti coinvolti nel 78% dei 
casi mentre quelli al di sotto di tale soglia non superano il 68%.

2.4 Gestione delle politiche sociali

Anche la gestione delle politiche sociali è stata analizzata con un 
focus particolare su quei fattori che possono essere in qualche modo 
associati a un approccio sussidiario. In particolar modo i quesiti sulle 
relazioni interistituzionali di tipo verticale (tipici della sussidiarietà ver­
ticale), sulla diffusione di relazioni esterne con privati e corpi intermedi 
non profit (tipici della sussidiarietà orizzontale) nonché l’orientamen­
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to al cittadino-utente considerato centrale nell’azione amministrativa, 
sono elementi fortemente legati all’ottica sussidiaria.

Figura 2.17 – Approcci alla gestione delle politiche sociali (%)
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In sostanza l’orientamento al cittadino utente (presenza di carte dei 
servizi e della cittadinanza fra gli altri strumenti proposti) è sposato in 
maniera abbastanza o molto forte da oltre il 71% dei Comuni italiani 
sopra i 10.000 abitanti per quanto concerne la gestione delle politiche 
sociali. Percentuali abbastanza elevate riguardano il forte grado di dif­
fusione di relazioni esterne (sussidiarietà orizzontale, collaborazione 
con corpi intermedi for e non profit) che il 69% dei responsabili delle 
politiche sociali hanno valutato come presenti nella gestione di questo 
tipo di politiche. Abbastanza forte anche la percentuale di Comuni che 
fanno ricorso a un forte grado e diffusione delle relazioni interistitu­
zionali (63%) mentre è un po’ meno diffusa la distinzione fra gestione 
politica e amministrativa delle politiche sociali (48% è molto o abba­
stanza d’accordo con la reale distinzione fra politica e amministrazione, 
mentre un 28% è mediamente d’accordo e il 24% poco o per nulla).

Forte grado di distinzione tra politica/amministrazione (alti livelli di 
governo)

Nei Comuni italiani l’elemento che differenzia in qualche modo la 
propensione a un forte grado di distinzione fra politica e amministra­
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zione lo si è potuto valutare solo confrontando i Comuni sopra e sotto 
i 10.000 abitanti. Parlano più frequentemente di una distinzione fra la 
sfera politica e quella amministrativa i Comuni sopra i 10.000 abitanti 
(48% circa di molto o abbastanza d’accordo su questa distinzione con­
tro il 40,5% dei Comuni fra 5.000 e 10.000 abitanti).

Forte grado e diffusione di relazioni interistituzionali (sussidiarietà 
verticale)

Tabella 2.15 – Grado di diffusione di relazioni interistituzionali – per aree 
geografiche

 Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

abbastanza/molto 72,0% 66,9% 64,5% 56,3% 63,0%

mediamente 16,6% 19,5% 23,2% 27,0% 22,4%

poco/per nulla 11,4% 13,5% 12,3% 16,8% 14,6%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Il grado di diffusione di relazioni interistituzionali (che richiama so­
stanzialmente la sussidiarietà verticale) mostra come i comportamenti 
più sussidiari, in questo senso, siano adottati dai Comuni del Nord-
Ovest (ben il 72% è abbastanza o molto d’accordo con la diffusione 
delle relazioni interistituzionali) e a seguire dai Comuni del Nord-Est 
(67% circa). Meno virtuosa sembra in questo senso l’azione dei Comu­
ni del Centro (64,5%) e in particolar modo di quelli di Sud e Isole (56% 
circa).

Forte grado e diffusione di relazioni esterne (sussidiarietà orizzontale, 
collaborazione con privati e corpi intermedi for e non profit)

Per quanto concerne la diffusione di relazioni esterne (a livello tanto 
di sussidiarietà orizzontale che di collaborazione con soggetti esterni 
privati o corpi intermedi) il criterio geografico non differenzia signifi­
cativamente i Comuni sopra 10.000 abitanti.

L’unica osservazione interessante, in questo caso, riguarda il con­
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fronto con i Comuni al di sotto dei 10.000 abitanti. La piccola dimen­
sione, in questo caso, favorirebbe un maggior approccio relazionale 
con i soggetti esterni probabilmente in virtù di una minor capacità dei 
Comuni piccoli di concentrare al proprio interno funzioni che vengono 
invece delegate all’esterno favorendo le relazioni con privati e corpi 
intermedi della società. La distinzione, pur non nettissima, è statistica­
mente significativa per i Comuni fra 5.000 e 10.000 abitanti che indica­
no un forte grado di diffusione delle relazioni esterne nel 74% dei casi 
contro il 69% dei Comuni sopra 10.000 abitanti.

Forte grado di orientamento al cittadino-utente (carta dei servizi, 
carta della cittadinanza)

Tabella 2.16 – Grado di orientamento al cittadino utente – per aree 
geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

abbastanza/molto 75,2% 78,4% 74,1% 67,6% 71,1%

mediamente 20,0% 13,4% 15,8% 16,7% 17,7%

poco/per nulla 4,8% 8,2% 10,1% 15,7% 11,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

A livello di orientamento al cittadino utente, l’area geografica di ap­
partenenza dei Comuni sopra 10.000 abitanti torna a giocare un ruolo 
importante. Sono ancora i Comuni del Nord, in questo caso quelli del 
Nord-Est, ad adottare in misura maggiore un approccio gestionale spic­
catamente orientato al cittadino e questo avviene nel 78% dei casi con­
tro il 75% dei Comuni del Nord-Ovest, il 74% dei Comuni del Centro e 
poco meno del 68% dei Comuni del Sud e delle Isole.

2.5 I meccanismi di realizzazione delle politiche sociali

Dopo aver sostanzialmente analizzato le politiche sociali dal pun­
to di vista della “gestione” secondo l’orientamento generale e dunque 
in un’ottica più strategica, si è passati ad analizzare un approccio più 
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operativo, ovvero i meccanismi di realizzazione delle politiche sociali. 
Si sono proposti tre meccanismi principali, ovvero quelli basati sulle 
gerarchie (modelli tradizionali di definizione delle politiche e di eroga­
zione dei servizi basati sulla responsabilità diretta dell’Ente), quelli di 
tipo mercato in un’ottica già più innovativa (esternalizzazione, buoni, 
accreditamento, incentivi mirati con l’Ente nel ruolo di creazione di 
strumenti e tutela del cittadino) e infine quelli di tipo reticolare (part­
nership pubblico/pubblico o pubblico/privato con l’Ente nel ruolo abi­
litante, gestionale e partecipe delle reti).

Figura 2.18 – Meccanismi realizzativi delle politiche sociali (%)
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Sono i meccanismi reticolari la forma di attuazione più frequente 
delle politiche sociali nei Comuni italiani sopra 10.000 abitanti e sono 
indicati nel 55% dei casi come dei meccanismi utilizzati spesso o sem­
pre. Meccanismi dunque che vedono il Comune nel ruolo di gestore e 
partecipante delle reti. 

I meccanismi più puri di mercato (quelli in cui il Comune gioca un 
ruolo di tutela del cittadino ma esternalizza o demanda ad altri attori) 
non sfondano ancora come modalità di attuazione pur essendo indicati 
dal 38% dei responsabili delle politiche sociali come un approccio fre­
quente se non costante del Comune in cui lavorano. 

Si colloca su un livello assimilabile a quello di mercato anche il 
meccanismo di tipo più classico e gerarchico che, pur in declino, conti­
nua a essere frequentemente adottato dal 39% dei Comuni sopra 10.000 
abitanti.
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Meccanismi di tipo mercato

Tabella 2.17 – Applicazione di meccanismi di tipo mercato – per aree 
geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

spesso/sempre 42,9% 30,6% 46,7% 36,4% 38,1%

qualche volta 33,2% 40,3% 29,9% 29,8% 35,6%

mai/raramente 23,9% 29,1% 23,4% 33,8% 26,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Per quanto concerne l’applicazione di meccanismi di tipo mercato 
sono i Comuni del Centro (46,7%) e del Nord-Ovest (43% circa) quelli 
che maggiormente tendono a esternalizzare, a utilizzare buoni e altri 
strumenti lasciando a se stessi compiti di tutela del cittadino. Questi 
meccanismi sembrano a oggi meno utilizzati nel Nord-Est (31% circa) 
e nel Sud e nelle Isole (36%).

Tabella 2.18 – Applicazione di meccanismi di tipo mercato per numero di 
residenti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre
50.000

abitanti

Totale oltre 
10.000

abitanti

spesso/sempre 36,2% 39,2% 40,6% 38,1%

qualche volta 32,8% 37,6% 37,7% 35,6%

mai/raramente 31,0% 23,2% 21,7% 26,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Anche la dimensione dei Comuni sembra influenzare in qualche 
modo l’utilizzo di meccanismi di mercato. I Comuni più piccoli sotto 
i 10.000 abitanti sono un po’ spaccati a metà: il 43% dice di utilizzarli 
spesso o sempre mentre il 40% afferma di non utilizzarli mai o rara­
mente. I Comuni più grandi, con oltre 50.000 abitanti, utilizzano spesso 
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o sempre questi meccanismi nel 41% dei casi e un ulteriore 38% li uti­
lizza almeno qualche volta.

Meccanismi di tipo reticolare

Tabella 2.19 – Applicazione di meccanismi di tipo reticolare – per numero di 
residenti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre
50.000

abitanti

Totale oltre 
10.000

abitanti

spesso/sempre 50,6% 56,8% 61,8% 54,8%

qualche volta 27,1% 27,9% 23,5% 27,1%

mai/raramente 22,3% 15,2% 14,7% 18,1%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

L’utilizzo di meccanismi di tipo reticolare mostra una netta distin­
zione fra i Comuni più piccoli e quelli più grandi, indubbiamente più 
strutturati per poter gestire reti di relazioni ampie in cui il Comune ha 
un ruolo di coordinamento e un ruolo abilitante nella gestione di part­
nership sia con altri soggetti pubblici che con il privato. I Comuni con 
oltre 50.000 abitanti utilizzano spesso o sempre questo meccanismo nel 
62% dei casi e si nota come al decrescere della dimensione i Comuni 
fanno meno uso di meccanismi reticolari, toccando il minimo in quelli 
al di sotto dei 10.000 abitanti che lo utilizzano spesso o sempre nel 48% 
dei casi.

2.6 Efficacia e sussidiarietà nelle politiche sociali

Dopo aver analizzato i meccanismi attraverso i quali i vari Comuni 
intervistati gestiscono le politiche sociali si è passati ad analizzare l’ef­
ficacia degli interventi realizzati negli ultimi cinque anni nelle diverse 
aree delle politiche sociali, evidenziando anche le cause che hanno ge­
nerato risposte inefficaci a soddisfare i fabbisogni dei cittadini. 

Si sono inoltre analizzati il grado di applicazione della sussidiarie­
tà verticale o orizzontale all’interno del Comune, i vantaggi ottenuti, 
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nonché le principali difficoltà incontrate nella realizzazione di politiche 
sociali basate su una logica sussidiaria.

Figura 2.19 – Grado di efficacia degli interventi realizzati nelle diverse aree 
delle politiche sociali (%)
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Gli interventi relativi alle politiche sociali più efficaci risultano es­
sere quelli a favore degli anziani e dell’infanzia dove rispettivamente 
quasi il 75% e il 68% dei Comuni dichiarano un alto grado di efficacia; 
segue l’area relativa ai disabili con oltre il 63% e quella del diritto allo 
studio con oltre il 58%. 

Livelli medi di efficacia si riscontrano nelle aree relative alla fami­
glia e alla sanità dove la percentuale dei Comuni che dichiarano un alto 
grado di efficacia degli interventi posti in essere scende rispettivamente 
a quasi il 47% e a meno del 43%. Livelli medio bassi si riscontrano 
nell’area della lotta all’emarginazione sociale e alla povertà e agli in­
terventi relativi alle case e alle emergenze abitative dove la percentuale 
dei Comuni che dichiarano un alto grado di efficacia delle azioni poste 
in essere scende rispettivamente a meno del 37% e meno del 35%. 

I risultati meno incoraggianti si rilevano nelle aree relative alle di­
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pendenze, alla formazione e al lavoro e all’immigrazione dove la per­
centuale dei Comuni che dichiarano un alto grado di efficacia degli in­
terventi realizzati scendono rispettivamente a meno del 17%, a meno 
del 19% e a meno del 30% Di seguito si riportano le differenze statisti­
camente significative emerse tra i Comuni intervistati per area geogra­
fica di appartenenza e dimensione per quanto riguarda l’efficacia degli 
interventi nelle diverse aree delle politiche sociali2.

Interventi a favore dell’infanzia

Gli interventi più efficaci a favore dell’infanzia si riscontrano nel 
Nord-Ovest con oltre il 74% dei Comuni che dichiarano un alto livello 
di efficacia; seguono a breve distanza il Nord-Est e il Centro con rispet­
tivamente quasi il 73% e il 72%. Fanalino di coda per l’efficacia degli 
interventi a favore delle famiglie è l’area del Sud e delle Isole dove la 
percentuale dei Comuni che dichiarano un alto livello di efficacia scen­
de al 60%.

Tabella 2.20 – Efficacia degli interventi per l’infanzia per area geografica

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud e Isole Totale

basso 1,9% 3,8% 4,3% 5,7% 4,3%

medio 23,8% 23,5% 23,6% 34,0% 27,7%

alto 74,3% 72,7% 72,1% 60,3% 68,0%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Interventi a favore degli anziani

I risultati migliori a favore degli anziani si riscontrano nel Nord-Est 
con oltre l’87% dei Comuni che dichiarano un alto grado di efficacia 
degli interventi realizzati. Sostanzialmente simile l’efficacia degli inter­
venti riscontrata nelle altre aree geografiche che non si discosta molto 
dal risultato generale.

2	 L’assenza di una delle aree delle politiche sociali indica che relativamente a quel­
le aree non emergono differenze statisticamente significative tra i Comuni.
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Tabella 2.21 – Efficacia degli interventi per gli anziani per area geografica

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud e Isole Totale

basso 0,5% 1,5% 5,0% 3,5% 3,0%

medio 28,4% 11,3% 20,9% 23,4% 22,0%

alto 71,1% 87,2% 74,1% 73,1% 74,9%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Interventi a favore dei disabili

I risultati migliori a favore dei disabili si riscontrano nel Centro dove 
oltre il 72% dei Comuni dichiara un alto livello di efficacia degli inter­
venti realizzati, mentre quello peggiore si riscontra nel Nord-Est dove 
la percentuale scende a meno del 58%.

Tabella 2.22 – Efficacia degli interventi per i disabili per area geografica

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud e Isole Totale

basso 2,9% 7,2% 4,3% 7,4% 6,0%

medio 33,7% 35,2% 23,6% 30,4% 30,8%

alto 63,4% 57,6% 72,1% 62,2% 63,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Interventi per il diritto allo studio

I risultati migliori nell’area del diritto allo studio si riscontrano nel 
Nord-Ovest con quasi il 68% dei Comuni che dichiarano un alto grado 
di efficacia degli interventi realizzati, mentre il risultato peggiore si re­
gistra al Sud e nelle Isole dove la percentuale scende a meno del 58%.

Relativamente alla dimensione in termini di popolazione residente 
i Comuni più piccoli rispetto a quelli più grandi dichiarano un più alto 
grado di efficacia degli interventi a favore del diritto allo studio (rispet­
tivamente il 67% contro il 57%).
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Tabella 2.23 – Efficacia degli interventi per il diritto allo studio per area 
geografica

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud e Isole Totale

basso 4,2% 13,0% 3,8% 6,00% 6,30%

medio 27,9% 30,1% 37,1% 39,30% 34,50%

alto 67,9% 56,9% 59,1% 54,70% 59,20%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Interventi a favore della formazione e del lavoro

I risultati migliori relativamente alla formazione e al lavoro si ri­
scontrano nel Nord-Ovest dove la percentuale dei Comuni che dichia­
rano un alto grado di efficacia degli interventi realizzati risulta pari a 
quasi il 24% mentre fanalino di coda risultano il Sud e le Isole dove tale 
percentuale scende a meno del 16%. 

Tabella 2.24 – Efficacia degli interventi per la formazione e il lavoro per area 
geografica

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud e Isole Totale

basso 28,0% 39,5% 31,0% 50,0% 39,4%

medio 48,4% 39,5% 48,1% 34,5% 41,2%

alto 23,6% 21,1% 20,9% 15,5% 19,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Interventi relativi a sanità e assistenza

I risultati migliori in ambito sanitario e assistenziale si riscontrano 
nel Nord-Est con una percentuale di Comuni che dichiarano un alto 
grado di efficacia degli interventi pari al 61%. Risultati medi caratteriz­
zano il Nord-Ovest e il Centro che si attestano sul 47% mentre molto 
critica appare la situazione al Sud e nelle Isole dove tale percentuale 
scende al 33%.
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Tabella 2.25 – Efficacia degli interventi in sanità e assistenza per area 
geografica

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud e Isole Totale

basso 12,1% 2,6% 13,9% 18,9% 14,6%

medio 40,4% 36,5% 39,2% 48,0% 42,6%

alto 47,5% 60,9% 46,9% 33,1% 42,8%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Interventi relativi alla casa e alle emergenze abitative

Relativamente all’area geografica i risultati migliori per efficacia 
nelle politiche sociali per la casa e le emergenze abitative si riscontrano 
nel Nord-Est dove il 48% dei Comuni dichiara un alto grado di efficacia 
degli interventi realizzati. 

Risultati medi si riscontrano nel Nord-Ovest e nel Centro con per­
centuali pari a circa il 39% mentre ancora una volta la situazione più 
critica si riscontra al Sud e nelle Isole con un 43% circa di risultati di 
bassa efficacia a fronte di circa un 22% di alta.

Tabella 2.26 – Efficacia degli interventi relativa alla casa per area geografia

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud e Isole Totale

basso 20,1% 22,3% 25,9% 43,1% 29,3%

medio 41,7% 30,0% 34,8% 35,1% 36,3%

alto 38,2% 47,7% 39,3% 21,7% 34,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

In termini di popolazione residente i risultati migliori si riscontrano 
nei Comuni più grandi tra 15.000 e 50.000 abitanti e in quelli con oltre 
50.000 abitanti, dove la percentuale degli intervistati che dichiarano un 
alto grado di efficacia degli interventi realizzati risulta rispettivamente 
pari a quasi il 39% e a più del 37%, contro quasi il 30% e più del 28% 
dei Comuni fino a 10.000 abitanti e tra 10.000 e 15.000.
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Tabella 2.27 – Efficacia degli interventi relativa alla casa per numero di 
residenti

10.001-15.000 
abitanti

15.001-50.000 
abitanti

oltre 50.000 
abitanti

Totale oltre 
10.000 abitanti

basso 32,2% 28,5% 21,9% 29,3%

medio 39,4% 32,7% 40,6% 36,3%

alto 28,4% 38,8% 37,5% 34,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Risultati più o meno speculari si riscontrano nei Comuni con mag­
gior numero di dipendenti che presentano risultati migliori rispetto a 
quelli con un minor numero di dipendenti. In particolare il 45% dei Co­
muni con oltre 200 dipendenti dichiara un alto grado di efficacia degli 
interventi contro il 25% dei Comuni con meno di 50 dipendenti.

Interventi relativi all’immigrazione e ai nomadi

Relativamente all’area geografica i risultati migliori si riscontrano 
nel Centro e nel Nord-Est dove le percentuali di Comuni che dichiarano 
un alto livello di efficacia degli interventi realizzati a favore dell’immi­
grazione e dei nomadi risultano pari rispettivamente al 43% e al 41%. 
La situazione più critica si registra nel Sud e nelle Isole dove tale per­
centuale scende a meno del 18%.

Tabella 2.28 – Efficacia degli interventi relativa all’immigrazione per area 
geografia

Nord-Ovest Nord-Est Centro Sud e Isole Totale

basso 27,3% 23,8% 21,7% 48,0% 31,8%

medio 45,5% 35,4% 35,5% 34,8% 39,2%

alto 27,2% 40,8% 42,8% 17,2% 29,0%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

In termini di popolazione residente, i risultati migliori si riscontrano 
nei Comuni più grandi con oltre 50.000 abitanti dove oltre il 37% di­
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chiara un alto grado di efficacia degli interventi realizzati contro il 22% 
dei Comuni con popolazione tra 10.000 e 15.000 abitanti.

Tabella 2.29 – Efficacia degli interventi relativa all’immigrazione per 
numero di residenti

fino a 
10.000 

abitanti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
10.000 

abitanti

basso 43,6% 39,5% 27,3% 22,4% 31,8%

medio 30,8% 38,3% 39,9% 40,3% 39,2%

alto 25,6% 22,2% 32,8% 37,3% 29,0%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Anche in termini di numero di dipendenti si presenta un andamento 
simile dove quasi il 43% dei Comuni con oltre 200 dipendenti dichiara 
un alto livello di efficacia degli interventi contro il 23% dei Comuni 
fino a 50 dipendenti.

A tutti i Comuni che hanno indicato un livello di efficacia inferiore a 
quello medio, relativamente agli interventi posti in essere nelle diverse 
aree delle politiche sociali, è stato chiesto di evidenziare le due princi­
pali cause di queste criticità. 

Circa il 75% dei Comuni ha indicato nella scarsità delle risorse a di­
sposizione la causa principale di inefficacia delle politiche sociali men­
tre al secondo posto si colloca la difficoltà nel fare emergere i bisogni, 
indicata da quasi il 20% dei Comuni.

La sussidiarietà nelle politiche sociali risulta più frequentemente 
applicata nelle aree che riguardano gli anziani dove hanno dichiara­
to di applicarla sempre o spesso oltre il 74% dei Comuni intervistati, 
l’infanzia (quasi il 68%), i disabili(67%) e la famiglia (oltre il 62%). 
Abbastanza frequentemente risulta applicata nelle aree del diritto allo 
studio, dell’emarginazione sociale e della sanità e assistenza dove ri­
spettivamente oltre il 54% e il 49% circa dei Comuni ha dichiarato di 
applicarla spesso o sempre. 
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Figura 2.20 – Principali cause che hanno generato interventi inefficaci nelle 
politiche sociali3 (%)
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Figura 2.21 – Grado di applicazione della sussidiarietà nelle aree delle 
politiche sociali (%)
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3	 Il totale supera 100 in quanto la domanda consentiva la risposta multipla agli intervistati.
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Gli utilizzi meno frequenti si riscontrano invece nell’area delle dipen­
denze che si colloca all’ultimo posto e della formazione e del lavoro dove 
le percentuali di Comuni che hanno dichiarato di applicare la sussidiarie­
tà spesso o sempre scendono rispettivamente a poco più del 30% e a quasi 
il 32%. Confrontando la figura 2.19 con la figura 2.21 si può riscontrare 
che vi è quasi perfetta corrispondenza tra le aree delle politiche sociali 
dove si sono raggiunti i risultati migliori in termini di efficacia e aree del­
le politiche sociali in cui è maggiormente applicata la sussidiarietà, nella 
fattispecie anziani, infanzia e disabili mentre le aree delle politiche sociali 
dove si sono conseguiti i risultati peggiori in termini di efficacia sono pro­
prio quelle in cui la sussidiarietà risulta meno applicata (dipendenze e for­
mazione e lavoro). Si tratta di un risultato interessante in quanto fornisce 
una prima indicazione del vantaggi dell’applicazione della sussidiarietà 
nella gestione delle politiche sociali in termini di efficacia.

Di seguito si riportano le differenze statisticamente significative 
emerse tra i Comuni intervistati per area geografica di appartenenza e 
dimensione per quanto riguarda l’applicazione della sussidiarietà nelle 
diverse aree delle politiche sociali.

Applicazione della sussidiarietà nelle politiche per la famiglia

Applicano maggiormente la sussidiarietà nelle politiche per la fa­
miglia i Comuni più grandi al di sopra dei 50.000 abitanti con quasi il 
70% che dichiara di applicarla sempre o spesso mentre il risultato più 
basso si riscontra nei Comuni piccoli nella classe compresa tra 10.000 
e 15.000 abitanti (meno del 58%).

Tabella 2.30 – Applicazione della sussidiarietà per la famiglia, per numero di 
residenti

fino a 
10.000 

abitanti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
10.000 

abitanti

mai/raramente 11,9% 14,4% 11,5% 7,2% 12,3%

qualche volta 24,4% 27,8% 23,9% 23,2% 25,4%

spesso/sempre 63,7% 57,8% 64,6% 69,6% 62,3%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Applicazione della sussidiarietà nelle politiche per i disabili

L’applicazione della sussidiarietà nelle politiche a favore dei disabili 
vede al primo posto l’area geografica del Centro dove quasi il 74% dei 
Comuni dichiara di applicarla sempre o spesso seguita dal Sud con oltre 
il 70%. L’applicazione più bassa alle politiche per i disabili si riscontra 
invece al Nord-Est con meno del 54% dei Comuni che dichiarano di 
applicarla sempre o spesso.

Tabella 2.31 – Applicazione della sussidiarietà per i disabili, per area 
geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 4,4% 11,5% 5,8% 8,7% 8,0%

qualche volta 31,4% 34,6% 20,3% 21,0% 25,0%

spesso/sempre 64,2% 53,8% 73,9% 70,3% 67,0%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Relativamente alla dimensione risulta maggiormente applicata nei 
Comuni più grandi con oltre 50.000 abitanti (73%) e con oltre 200 di­
pendenti (quasi il 76%) rispetto a quelli più piccoli tra 10.000 e 15.000 
abitanti (meno del 60%), tra 5.000 e 10.000 abitanti (meno del 65%) e 
fino a 50 dipendenti (meno del 62%).

Tabella 2.32 – Applicazione della sussidiarietà per i disabili, per numero di 
residenti

fino a 
10.000 

abitanti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
10.000 

abitanti

mai/raramente 5,3% 8,1% 7,7% 9,0% 8,0%

qualche volta 30,1% 32,2% 20,2% 17,9% 25,0%

spesso/sempre 64,7% 59,6% 72,1% 73,1% 67,0%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Applicazione della sussidiarietà nelle politiche per il diritto 
allo studio

L’applicazione della sussidiarietà nel diritto allo studio appare net­
tamente più diffusa nel Centro nel Nord-Ovest dove rispettivamente 
oltre il 61% e oltre il 60% dei Comuni dichiarano di applicarla sempre 
o spesso mentre nel Nord-Est si registra il dato più basso (38%). 

Tabella 2.33 – Applicazione della sussidiarietà per il diritto allo studio, per 
area geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 13,6% 27,1% 14,4% 18,4% 17,9%

qualche volta 26,1% 34,7% 24,2% 24,8% 26,6%

spesso/sempre 60,3% 38,1% 61,4% 56,8% 55,5%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Relativamente alla dimensione i Comuni sotto i 10.000 abitanti sem­
brano applicare la sussidiarietà nel diritto allo studio in maniere supe­
riore (quasi il 61%) rispetto ai Comuni con più di 10.000 abitanti (poco 
più del 54%).

Applicazione della sussidiarietà nelle politiche per la formazione e 
per il lavoro

La sussidiarietà nella formazione e nel lavoro risulta maggiormen­
te applicata nel Nord-Ovest e nel Centro dove rispettivamente oltre 
il 38% e quasi il 37% dei Comuni dichiarano di applicarla sempre o 
spesso mentre la minore applicazione si riscontra nel Sud e nelle Isole 
(25%).

Per quanto riguarda la dimensione dei Comuni in base alla popo­
lazione residente la sussidiarietà nel diritto allo studio viene applicata 
maggiormente nei Comuni più grandi oltre i 50.000 abitanti (quasi il 
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40%) e in quelli medi tra 15.000 e 50.000 abitanti (quasi il 38%) men­
tre il dato più basso di applicazione si riscontra nei Comuni piccoli tra 
10.000 e 15.000 abitanti (meno del 23%).

Tabella 2.34 – Applicazione della sussidiarietà per formazione, per area 
geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 13,6% 27,1% 14,4% 18,4% 17,9%

qualche volta 26,1% 34,7% 24,2% 24,8% 26,6%

spesso/sempre 60,3% 38,1% 61,4% 56,8% 55,5%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabella 2.35 – Applicazione della sussidiarietà per formazione, 
per popolazione residente

fino a 
10.000 

abitanti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
10.000 

abitanti

mai/raramente 33,6% 34,7% 32,3% 31,0% 33,2%

qualche volta 35,9% 42,5% 29,9% 29,3% 35,2%

spesso/sempre 30,5% 22,8% 37,8% 39,7% 31,6%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Applicazione della sussidiarietà nelle politiche per la sanità 
e l’assistenza

L’applicazione della sussidiarietà nella sanità e assistenza risulta 
maggiormente diffusa nel Centro e nel Nord-Est dove rispettivamente 
oltre il 58% e quasi il 55% dei Comuni dichiarano di utilizzarla spesso 
o sempre. Il dato peggiore invece si registra nel Sud e nelle Isole con 
il 44%.
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Tabella 2.36 – Applicazione della sussidiarietà nella sanità, per area 
geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 20,7% 12,9% 17,1% 24,7% 21,1%

qualche volta 32,1% 32,3% 24,8% 31,3% 30,1%

spesso/sempre 47,2% 54,8% 58,1% 44,0% 48,8%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Applicazione della sussidiarietà nelle politiche per la casa e le 
emergenze abitative

L’applicazione della sussidiarietà nelle politiche per la casa risulta 
maggiormente diffusa al Centro dove oltre il 44% dei Comuni dichiara 
di applicarla sempre o spesso mentre il dato più basso si riscontra al 
Nord-Est con meno del 34%.

Tabella 2.37 – Applicazione della sussidiarietà per la casa, per area 
geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 26,7% 30,5% 22,8% 38,3% 30,5%

qualche volta 36,1% 35,9% 33,1% 27,0% 32,4%

spesso/sempre 37,1% 33,6% 44,1% 34,7% 37,1%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Relativamente alle dimensioni la sussidiarietà nelle politiche per la 
casa risulta maggiormente applicata nei Comuni grandi con oltre 50.000 
abitanti (54%) e con più di 200 dipendenti (quasi il 49%) rispetto a 
quelli più piccoli tra 10.000 e 15.000 abitanti (meno del 32%) e fino a 
50 dipendenti (meno del 33%).
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Tabella 2.38 – Applicazione della sussidiarietà per la casa, per popolazione 
residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
10.000 

abitanti

mai/raramente 33,0% 30,4% 20,6% 30,5%

qualche volta 35,6% 31,0% 25,4% 32,4%

spesso/sempre 31,5% 38,6% 54,0% 37,1%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Applicazione della sussidiarietà nelle politiche contro l’emarginazione 
sociale e la povertà

L’applicazione della sussidiarietà nelle politiche per contrastare 
l’emarginazione sociale e la povertà risulta più diffusa nei Comuni 
grandi con oltre 50.000 abitanti dove quasi il 62% dichiara di appli­
carla sempre o spesso contro meno del 43% che caratterizza i Comuni 
tra 5.000 e 10.000 abitanti e tra 10.000 e 15.000 abitanti. Complessi­
vamente risulta più applicata nei Comuni superiori a 10.000 abitanti 
(49%) rispetto a quelli inferiori a 10.000 abitanti (meno del 43%).

Tabella 2.39 – Applicazione della sussidiarietà contro la povertà,
per popolazione residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
10.000 

abitanti

mai/raramente 18,6% 17,3% 13,2% 17,4%

qualche volta 39,0% 30,8% 25,0% 33,6%

spesso/sempre 42,4% 51,9% 61,8% 49,0%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Infine i Comuni con oltre 200 dipendenti la applicano molto più fre­
quentemente (oltre il 62%) rispetto ai Comuni con meno di 50 dipen­
denti (42%).
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Applicazione della sussidiarietà nelle politiche per l’immigrazione e i 
nomadi

L’applicazione della sussidiarietà nelle politiche per l’immigrazione 
risulta più diffusa nel Centro, dove oltre il 51% dei Comuni dichiara di 
applicarla sempre o spesso. Il dato peggiore si riscontra invece nel Sud 
e nelle Isole con il 28%.

Tabella 2.40 – Applicazione della sussidiarietà per l’immigrazione, per area 
geografica 

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 31,3% 23,7% 21,6% 45,4% 31,5%

qualche volta 31,8% 32,8% 26,9% 26,6% 30,4%

spesso/sempre 36,8% 43,5% 51,5% 28,0% 38,1%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

I Comuni più grandi con oltre 50.000 abitanti applicano maggior­
mente la sussidiarietà orizzontale nelle politiche per l’immigrazione 
(oltre il 63%) rispetto a quelli più piccoli tra 10.000 e 15.000 abitanti 
(meno del 29%) e fino a 10.000 abitanti (meno del 32%). Complessiva­
mente risulta più applicata nei Comuni con oltre 10.000 abitanti rispetto 
a quelli al di sotto (più del 38% rispetto a meno del 32%).

Tabella 2.41 – Applicazione della sussidiarietà per l’immigrazione, per 
popolazione residente 

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000

abitanti

Totale oltre 
10.000 

abitanti

mai/raramente 37,2% 28,9% 20,6% 31,5%

qualche volta 33,8% 30,6% 16,2% 30,4%

spesso/sempre 28,9% 40,5% 63,2% 38,1%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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I Comuni con oltre 200 dipendenti la applicano infine in misura net­
tamente superiore a quelli con meno di 50 dipendenti (oltre il 56% con­
tro poco più del 27%).

Figura 2.22 – Vantaggi nell’applicazione della sussidiarietà verticale

Tre Comuni su quattro affermano di avere avuto vantaggi nell’ap­
plicazione della sussidiarietà verticale ovvero in tutti quei casi in cui il 
Comune avvicina al cittadino le decisioni favorendo anche la partecipa­
zione di corpi intermedi della società.

Tabella 2.42 – Vantaggio nell’applicazione della sussidiarietà – per aree 
geografiche

Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud e 
Isole

Totale

Si 80,7% 78,5% 74,3% 70,0% 74,9%

No 17,0% 17,8% 21,4% 23,0% 20,2%

non sa/non risponde 2,4% 3,7% 4,3% 7,0% 5,0%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

L’applicazione della sussidiarietà verticale sembra essere più sod­
disfacente per i Comuni del Nord-Ovest che affermano di aver trovato 
vantaggi nel suo utilizzo nell’81% dei casi contro il 78,5% del Nord-
Est. Meno soddisfacente la sussidiarietà verticale nell’opinione dei Co­
muni del Centro Italia (74,3%) e di Sud e Isole (70%). In generale il 
giudizio è comunque molto positivo.

Anche la dimensione in termini di dipendenti influisce sul giudizio sui 
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vantaggi della sussidiarietà verticale: si passa dal 65% fra i Comuni fino a 
50 dipendenti all’82% fra quelli con oltre 200 dipendenti. Probabilmente 
la dimensione favorisce la possibilità di trarre vantaggio dall’avvicina­
mento delle decisioni ai cittadini e un Comune grande ha indubbiamente 
maggior necessità di ricorrere alla sussidiarietà verticale.

Figura 2.23 – Maggiori vantaggi nell’applicazione della sussidiarietà 
verticale4 (%)
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Entrando nello specifico i vantaggi maggiori riscontrati nell’appli­
cazione della sussidiarietà verticale sono la capacità di risposta ai fab­
bisogni dei cittadini (indicata in maniera preponderante dal 57% dei 
Comuni) e a seguire l’efficienza e la maggior responsabilità (30% e 
29% circa rispettivamente). 

Meno consensi ricevono vantaggi come la semplificazione ammini­
strativa e l’economicità. Il cuore della questione sembra, dunque, essere 
la capacità di percepire al meglio le necessità dei cittadini e indubbia­
mente un avvicinamento in termini di prossimità gerarchica o decisio­
nale al cittadino è di fondamentale importanza per risolvere i problemi 
o favorire le iniziative dei cittadini.

4	 Il totale è superiore a 100 in quanto l’intervistato poteva indicare fino a tre rispo­
ste.
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Figura 2.24 – Vantaggi nell’applicazione della sussidiarietà orizzontale

L’applicazione della sussidiarietà orizzontale sembra portare ancora 
più vantaggi rispetto a quella verticale nell’opinione dei responsabili delle 
politiche sociali dei Comuni sopra 10.000 abitanti. Si arriva a circa l’80% 
dei Comuni che parlano di chiaro vantaggio nell’applicazione della sussi­
diarietà orizzontale contro il 75% circa evidenziato per quella verticale.

Tabella 2.43 – Vantaggi nell’applicazione della sussidiarietà orizzontale – 
per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud e 
Isole

Totale

Si 83,0% 86,7% 80,7% 70,6% 79,8%

No 13,2% 12,6% 13,6% 23,3% 15,8%

non sa/non risponde 3,8% 0,7% 5,7% 6,1% 4,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Anche per quanto concerne i vantaggi della sussidiarietà orizzontale 
l’area geografica di appartenenza dei Comuni gioca un ruolo importan­
te. In particolare sono i Comuni del Nord-Est quelli che maggiormente 
riscontrano vantaggi nell’applicazione della sussidiarietà e questo av­
viene nell’87% dei casi circa. Nord-Ovest con l’83% e Centro si col­
locano a un livello intermedio con circa l’81% mentre è decisamente 
meno percepito il vantaggio da parte dei Comuni di Sud e Isole dove 
la percentuale arriva al 71% circa che rappresenta comunque la netta 
maggioranza dei Comuni.
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Influenza la percezione del vantaggio derivante dall’applicazione 
della sussidiarietà orizzontale anche la dimensione al di sopra o al di 
sotto dei 10.000 abitanti con quelli superiori a questa soglia che parlano 
di vantaggi nell’80% dei casi circa contro il 71% dei Comuni al di sotto 
di questa soglia. La dimensione in termini di dipendenti gioca anch’es­
sa un ruolo con i Comuni fino a 50 dipendenti che parlano di vantaggi 
derivanti dalla sussidiarietà orizzontale nel 68,5% dei casi mentre supe­
rando i 200 dipendenti, i Comuni che parlano di vantaggi arriva all’88% 
circa.

Figura 2.25 – Maggiori vantaggi nell’applicazione della sussidiarietà 
orizzontale5 (%)
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Anche per quanto concerne i vantaggi della sussidiarietà orizzontale 
prevale nettamente la capacità di risposta ai fabbisogni dei cittadini, 
in questo caso, evidentemente interpretati come la capacità di soggetti 
privati non profit di supplire con maggior qualità e mezzi rispetto alla 
gestione pubblica tout court. Il 57% circa dei Comuni ha indicato in 
questo aspetto il vantaggio più importante della sussidiarietà orizzonta­
le e a seguire efficienza ed economicità con il 32% e il 31% assumono 
maggior importanza che nelle risposte sui vantaggi della sussidiarietà 
verticale. Indubbiamente ha senso immaginare che una gestione “priva­

5	 Il totale delle risposte in percentuale è superiore a 100 in quanto la domanda 
consentiva la risposta multipla.
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ta” goda a volte di vantaggi in termini di economicità ed efficienza con 
minori sprechi rispetto a un’attività gestita dal settore pubblico mentre 
la maggior responsabilità e la semplificazione amministrativa sembrano 
sposarsi meno con la sussidiarietà orizzontale.

Best practice della sussidiarietà per area di applicazione

Risultati migliori in termini di best practice nella applicazione della 
sussidiarietà, secondo quanto riferito dai responsabili delle politiche so­
ciali nei Comuni italiani sopra 10.000 abitanti, si sono ottenuti nell’area 
di interventi relativi agli anziani (22% dei casi), relativi all’infanzia e 
ai minori (19%) e ai disabili e portatori di handicap (18% circa). Ab­
bastanza rilevanti anche gli interventi realizzati per la famiglia (12%) e 
per la sanità e l’assistenza (7,0%). Meno utilizzata con risultati di rilie­
vo la sussidiarietà negli interventi sulle dipendenze, il diritto allo studio 
e il problema della casa e delle emergenze abitative.

Figura 2.26 – Aree di maggior applicazione delle best practice della 
sussidiarietà (%)
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La maggior parte degli interventi hanno visto l’applicazione della 
legge 266/91 “legge quadro sul volontariato” e della legge 328/2000 
per la realizzazione del sistema integrato di interventi e servizi sociali.

Figura 2.27 – Riscontro di difficoltà nella realizzazione di politiche 
sussidiarie

Va sottolineato, però, in un contesto tendenzialmente favorevo­
le dell’applicazione della sussidiarietà, che il 61% dei Comuni sopra 
10.000 abitanti ha riscontrato qualche forma di difficoltà nel realizzare 
una politica sussidiaria.

Tabella 2.44 – Riscontro di difficoltà nella realizzazione di politiche 
sussidiarie – per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud e 
Isole

Totale

Si 62,7% 54,1% 54,3% 65,5% 61,4%

No 35,8% 43,7% 44,3% 31,0% 35,9%

non sa/non risponde 1,4% 2,2% 1,4% 3,5% 2,7%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Centro e Nord-Est sono le aree geografiche in cui si è riscontrata 
meno la difficoltà di realizzare politiche sussidiarie laddove il Nord-
Ovest (63% circa) e più ancora Sud e Isole (65,5%) hanno sperimentato 
maggiori difficoltà in questo ambito.
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Figura 2.28 – Tipologie di difficoltà nella realizzazione di politiche 
sussidiarie6 (%)
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Le difficoltà maggiormente riscontrate nella realizzazione di poli­
tiche sussidiarie riguardano rispettivamente la scarsità delle risorse 
(economiche, del personale ecc.) indicata dal 39% circa dei Comuni 
e la scarsità di cultura amministrativa (29%). Non trascurabili sono i 
problemi legati alla scarsità di cooperazione nella società civile ovvero 
a una parte importante di quei soggetti che rendono possibile, in par­
ticolare, la sussidiarietà orizzontale. Infine, ma con peso relativamente 
importante, la mancata conoscenza dei fabbisogni dei cittadini viene 
indicata dall’8% dei Comuni.

2.7 Modalità di attuazione della sussidiarietà orizzontale

Dopo aver analizzato l’efficacia degli interventi realizzati nelle di­
verse aree delle politiche sociali e il grado di applicazione della sussi­
diarietà verticale e orizzontale, si vuole ora approfondire la modalità di 
attuazione della sussidiarietà orizzontale nei Comuni sempre in relazio­
ne alle politiche sociali.

L’attuazione della sussidiarietà orizzontale all’interno di un Comune 
può essere realizzata sostanzialmente attraverso una o più delle seguen­
ti modalità: 

6	 Il totale è superiore a 100 in quanto l’intervistato poteva indicare fino a due risposte.
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1.	 l’esternalizzazione o outsourcing che consiste nel mantenere sotto il 
controllo dell’Ente la programmazione e le leve strategiche deman­
dando l’esecuzione ai privati;

2.	 la sussidiarietà per progetti che consiste nel mantenere sotto il con­
trollo dell’Ente le leve strategiche demandando al privato la pro­
grammazione e l’esecuzione;

3.	 la valorizzazione delle iniziative dei privati che consiste nel deman­
dare al soggetto privato proponente ritenuto più efficace, sulla base 
di una convenzione ad hoc, le leve strategiche, la programmazione e 
l’esecuzione;

4.	 la redistribuzione di risorse senza apparato istituzionale in cui l’Ente 
pubblico riconosce e promuove l’auto organizzazione delle forma­
zioni sociali, favorendo la libertà di scelta del cliente.

Figura 2.29 – Modalità di attuazione della sussidiarietà orizzontale nelle 
politiche sociali (%)
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Nessuna delle modalità di attuazione della sussidiarietà orizzonta­
le sembra aver avuto grossa diffusione nell’ambito della realizzazione 
delle politiche sociali. 

Le modalità più utilizzate tuttavia risultano essere la sussidiarietà 
per progetti a cui hanno fatto ricorso più frequentemente il 44% dei Co­
muni e l’outsourcing con oltre il 39%. La modalità meno diffusa sem­
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bra essere la redistribuzione di risorse senza apparato istituzionale con 
poco più del 17% dei Comuni che dichiara di averla utilizzata sempre o 
spesso. Di seguito si riportano le differenze statisticamente significative 
emerse tra i Comuni intervistati per area geografica di appartenenza e 
dimensione, per quanto riguarda le modalità di attuazione della sussi­
diarietà orizzontale utilizzate nelle politiche sociali.

Utilizzazione dell’outsourcing nella realizzazione delle politiche 	
sociali

L’utilizzazione dell’outsourcing nelle politiche sociali risulta essere 
più diffusa nel Sud, nelle Isole e nel Centro dove poco più del 47% dei 
Comuni ha dichiarato di avervi fatto ricorso sempre o spesso. Il dato più 
basso si registra invece nel Nord-Est con meno del 26%.

Tabella 2.45 – Utilizzazione dell’outsourcing per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 38,3% 31,8% 22,8% 25,2% 29,0%

qualche volta 30,6% 42,4% 30,1% 27,5% 31,8%

spesso/sempre 31,1% 25,8% 47,1% 47,2% 39,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Utilizzazione della sussidiarietà per progetti

L’utilizzo della sussidiarietà per progetti risulta essere più diffuso 
nei Comuni con oltre 200 dipendenti dove quasi il 56% ha dichiarato di 
avervi fatto ricorso sempre o spesso rispetto ai Comuni con meno di 50 
dipendenti dove il dato scende a meno del 31%. Non emergono invece 
differenze significative in relazione all’area geografica.

Utilizzazione della valorizzazione delle iniziative dei privati

Il ricorso alla valorizzazione delle iniziative dei privati risulta essere 
maggiormente diffuso nel Nord-Est e nel Centro dove rispettivamente 
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quasi il 36% e quasi il 35% dei Comuni dichiarano di utilizzarla sempre 
o spesso. Il dato più basso si registra invece nel Nord-Ovest con meno 
del 24%.

Tabella 2.46 – Utilizzazione della valorizzazione delle iniziative dei privati 
per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 28,4% 26,6% 33,3% 29,9% 28,9%

qualche volta 47,8% 37,5% 31,8% 38,9% 40,0%

spesso/sempre 23,9% 35,9% 34,8% 31,2% 31,1%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Utilizzazione della redistribuzione di risorse senza apparato 
istituzionale

La redistribuzione di risorse senza apparato istituzionale, generalmen­
te poco diffusa, risulta essere maggiormente utilizzata nel Nord-Est dove 
poco meno del 21% dichiara di avervi fatto ricorso sempre o spesso men­
tre il dato più basso si riscontra nel Nord-Ovest (meno del 16%).

Tabella 2.47 – Utilizzazione della redistribuzione di risorse senza apparato 
istituzionale per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 49,0% 41,6% 46,2% 55,8% 48,9%

qualche volta 35,1% 37,6% 37,1% 25,6% 33,8%

spesso/sempre 15,8% 20,8% 16,7% 18,6% 17,3%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Relativamente alle dimensioni i Comuni con oltre 200 dipendenti 
ne fanno ricorso più frequentemente (quasi il 24%) rispetto a quelli con 
meno di 50 dipendenti (meno del 19%).
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2.8 Soggetti coinvolti nell’attuazione delle politiche sociali

Di seguito si analizza in che misura e quale tipologia di soggetti terzi 
i Comuni coinvolgono nella attuazione delle politiche sociali.

Figura 2.30 – I soggetti coinvolti nell’attuazione delle politiche sociali (%)
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Nell’attuazione delle politiche sociali i Comuni sembrano predili­
gere il coinvolgimento degli organismi di volontariato e della coopera­
zione sociale che sono indicati da circa il 73% degli intervistati mentre 
mediamente diffuso è il coinvolgimento delle associazioni, delle fonda­
zioni e delle organizzazioni di promozione sociale che sono indicate da 
poco più del 45% dei Comuni.

Ancora poco diffuso risulta il coinvolgimento di organismi for pro­
fit e di cittadini che solo rispettivamente il 19% e il 25% dei Comuni 
dichiara di coinvolgere sempre o spesso nell’attuazione delle politiche 
sociali.

Di seguito si riportano le differenze statisticamente significative 
emerse tra i Comuni intervistati per area geografica di appartenenza e 
dimensione per quanto riguarda il coinvolgimento di soggetti esterni 
nell’attuazione delle politiche sociali.
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Coinvolgimento di organismi for profit

Il coinvolgimento di organismi for profit nelle politiche sociali ri­
sulta più diffuso nel Sud e nelle Isole dove circa il 24% dei Comuni ha 
dichiarato di averli coinvolti sempre o spesso mentre il dato più basso 
si riscontra nel Nord-Est (poco più del 12%).

Tabella 2.48 – Coinvolgimento di organismi for profit – per aree geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 62,6% 66,4% 56,0% 53,9% 58,1%

qualche volta 22,2% 21,4% 23,9% 22,0% 23,2%

spesso/sempre 15,3% 12,2% 20,1% 24,0% 18,8%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Coinvolgimento degli organismi di volontariato

Il coinvolgimento degli organismi di volontariato nelle politiche so­
ciali risulta massimo nel Nord-Est e nel Nord-Ovest dove quasi l’80% 
dei Comuni dichiara di averli coinvolti sempre o spesso. Il dato più 
basso si riscontra invece nel Sud e nelle Isole con meno del 65%.

Tabella 2.49 – Coinvolgimenti degli organismi di volontariato – per aree 
geografiche

Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 3,4% 1,5% 4,3% 11,6% 5,8%

qualche volta 16,8% 18,7% 24,5% 23,8% 20,9%

spesso/sempre 79,8% 79,9% 71,2% 64,6% 73,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Gli organismi di volontariato risultano maggiormente coinvolti dai 
Comuni medi tra 15.000 e 50.000 abitanti (quasi il 77%) mentre il dato 
più basso si registra nei Comuni piccoli tra 5000 e 10.000 abitanti (meno 
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del 68%). In generale il coinvolgimento degli organismi di volontariato 
è maggiore nei Comuni superiori ai 10.000 abitanti (più del 73%) ri­
spetto a quelli inferiori a 10.000 abitanti (meno del 68%).

Tabella 2.50 – Coinvolgimenti degli organismi di volontariato – 
per popolazione residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale 
oltre 10.000 

abitanti

mai/raramente 6,3% 5,0% 7,4% 5,8%

qualche volta 23,9% 18,3% 20,6% 20,9%

spesso/sempre 69,9% 76,7% 72,1% 73,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

I Comuni con oltre 200 dipendenti infine dichiarano un maggiore coin­
volgimento degli organismi di volontariato (quasi il 79%) rispetto a 
quelli con meno di 50 abitanti (meno del 68%).

Coinvolgimento degli organismi della cooperazione sociale

Gli organismi della cooperazione sociale risultano maggiormente 
coinvolti nel Nord-Est dove quasi l’80% dei Comuni dichiara di coin­
volgerli sempre o spesso. Il dato più basso invece si registra nel Sud e 
nelle Isole con circa il 64%. 

Tabella 2.51 – Coinvolgimenti degli organismi della cooperazione sociale – 
per area geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 4,8% 3,7% 9,4% 13,5% 8,1%

qualche volta 20,7% 17,2% 18,8% 22,4% 19,0%

spesso/sempre 74,5% 79,1% 71,7% 64,1% 72,9%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Il coinvolgimento risulta massimo nei Comuni grandi superiori a 
50.000 abitanti (oltre l’88%) e con oltre 200 dipendenti (oltre l’86%) 
mentre risulta minimo nei Comuni piccoli tra 5.000 e 10.000 abitanti 
(60%) e con meno di 50 dipendenti (meno del 62%).

Tabella 2.52 – Coinvolgimenti degli organismi della cooperazione sociale – 
per popolazione residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale 
oltre 10.000 

abitanti

mai/raramente 9,5% 7,9% 2,9% 8,1%

qualche volta 23,4% 17,4% 8,8% 19,0%

spesso/sempre 67,0% 74,7% 88,2% 72,9%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Coinvolgimento delle organizzazioni di promozione sociale

Le organizzazioni di promozione sociale risultano maggiormente 
coinvolte nelle politiche sociali al Centro e nel Nord-Est dove circa il 
55% dei Comuni dichiara di coinvolgerle sempre o spesso. Il dato più 
basso si registra nel Sud e nelle Isole con meno del 37%.

Tabella 2.53 – Coinvolgimenti delle organizzazioni di promozione sociale – 
per area geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 24,1% 19,8% 22,1% 33,0% 26,1%

qualche volta 32,0% 26,0% 22,8% 30,3% 28,6%

spesso/sempre 43,8% 54,2% 55,1% 36,7% 45,3%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Il coinvolgimento delle organizzazioni di promozione sociale è mas­
simo nei Comuni grandi con oltre 50.000 abitanti (56,3%) e oltre 200 
dipendenti (54,7%) e minimo nei Comuni piccoli tra 10.000 e 15.000 
abitanti (38,4%) e fino a 50 dipendenti (38,1%).
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Tabella 2.54 – Coinvolgimenti delle organizzazioni di promozione sociale – 
per popolazione residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale 
oltre 10.000 

abitanti

mai/raramente 32,7% 22,0% 18,8% 26,1%

qualche volta 28,9% 29,1% 25,0% 28,6%

spesso/sempre 38,4% 48,9% 56,3% 45,3%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Coinvolgimento delle associazioni e delle fondazioni

Le associazioni e le fondazioni sono maggiormente coinvolte nel 
Nord-Est e nel Nord-Ovest, dove oltre il 52% e quasi il 50% dei Co­
muni dichiarano di coinvolgerle sempre o spesso. Il risultato peggiore 
spetta invece al Sud e alle Isole con meno del 35%. 

Tabella 2.55 – Coinvolgimenti delle associazioni e fondazioni – per area geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 14,4% 10,6% 20,4% 31,4% 19,4%

qualche volta 35,9% 37,1% 32,1% 34,0% 35,0%

spesso/sempre 49,8% 52,3% 47,4% 34,6% 45,6%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Il coinvolgimento delle associazioni inoltre risulta maggiormen­
te diffuso nei Comuni grandi oltre 50.000 abitanti (47%) e medi tra 
15.000 e 50.000 abitanti (47,9%) rispetto a quelli più piccoli inferiori 
a 10.000 abitanti (35,6%). Nella stessa direzione il dato sui Comuni 
con oltre 200 dipendenti, dove il coinvolgimento delle associazioni e 
le fondazioni supera il 52% rispetto a quelli con meno di 50 dipendenti 
con meno del 35%.
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Tabella 2.56 – Coinvolgimenti delle associazioni e fondazioni –
per popolazione residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 abi-

tanti

Totale 
oltre 10.000 

abitanti

mai/raramente 22,4% 17,5% 16,7% 19,4%

qualche volta 35,1% 34,6% 36,4% 35,0%

spesso/sempre 42,5% 47,9% 47,0% 45,6%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Coinvolgimento dei cittadini e dei nuclei familiari

I cittadini e i nuclei familiari risultano maggiormente coinvolti nelle 
politiche sociali al Centro e al Nord-Est dove rispettivamente quasi il 
30% e quasi il 26% dei Comuni dichiarano di coinvolgerli sempre o 
spesso. Il dato più basso invece si registra al Nord-Ovest con meno del 
20%.

Tabella 2.57 – Coinvolgimenti dei cittadini – per area geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 44,7% 32,3% 47,5% 43,6% 42,5%

qualche volta 35,9% 42,1% 23,0% 29,0% 32,3%

spesso/sempre 19,4% 25,6% 29,5% 27,4% 25,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Il coinvolgimento dei cittadini inoltre risulta maggiore nei Comuni 
medi tra 10.000 e 15.000 abitanti (28%) e piccoli fino a 5000 abitanti 
(26%) rispetto ai grandi Comuni con oltre 50.000 abitanti (meno del 
20%).



109I risultati dell’indagine sulla sussidiarietà e la Pubblica Amministrazione Locale

Tabella 2.58 – Coinvolgimenti dei cittadini – per popolazione residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 abi-

tanti

Totale 
oltre 10.000 

abitanti

mai/raramente 46,3% 38,5% 45,5% 42,5%

qualche volta 30,4% 33,4% 34,8% 32,3%

spesso/sempre 23,3% 28,0% 19,7% 25,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

2.9 Fattori critici di successo per la buona gestione delle Pubbliche 
Amministrazioni Locali 

Di seguito si analizzano i fattori critici di successo per la buona ge­
stione delle Pubblica Amministrazione Locale secondo l’opinione e 
l’esperienza dei referenti dei Comuni intervistati con particolare foca­
lizzazione su:

1.	 cambiamenti organizzativi più importanti intervenuti nella PA;
2.	 competenze e approcci determinanti delle R.U. per il conseguimento 

di buone prassi nelle politiche di settore;
3.	 fattori futuri determinanti per un cambiamento sussidiario della PA;
4.	 opportunità offerte dal federalismo fiscale per lo sviluppo delle poli­

tiche sociali.

Tra i cambiamenti organizzativi intervenuti dagli anni Novanta quel­
li giudicati più importanti per una migliore gestione e una maggiore re­
sponsabilizzazione nei confronti dei cittadini e degli altri stakeholders 
risultano essere la diffusione obbligatoria delle tecnologie informatiche 
(amministrazione digitale d.lvo 82/2005) che viene considerata abba­
stanza o molto importante da quasi il 78% dei Comuni e la partecipa­
zione al procedimento amministrativo e il diritto di accesso agli atti (L. 
241/1990 - legge sulla trasparenza) con una percentuale pari a quasi il 
70%.
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Figura 2.31 – I cambiamenti organizzativi più importanti nella PA (%)
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Minore rilevanza viene attribuita agli altri cambiamenti organizza­
tivi considerati, cioè la creazione di un sistema di controlli interni e di 
valutazione delle attività (d.l.vo 286-1999) e la riforma della dirigenza 
pubblica con rispettivamente quasi il 62% e il 58% dei Comuni che 
li giudicano molto o abbastanza importanti a fronte comunque di un 
21/22% che li definisce poco o per nulla importanti.

Di seguito si riportano le differenze statisticamente significative 
emerse tra i Comuni intervistati per area geografica di appartenenza e 
dimensione per quanto riguarda i cambiamenti organizzativi più impor­
tanti per una responsabilizzazione della PA.

Partecipazione al procedimento amministrativo e diritto di accesso 
agli atti

La Partecipazione al procedimento amministrativo viene giudicata 
più importante dai Comuni del Sud e delle Isole e del Centro con oltre 
il 77% che la giudica molto o abbastanza importante. Il più basso grado 
di importanza viene invece attribuito dai Comuni del Nord-Est (meno 
del 62%).
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Tabella 2.59 – Partecipazione al procedimento amministrativo – per aree 
geografiche

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

poco/per nulla 13,7% 15,7% 8,0% 8,9% 12,4%

mediamente 22,5% 22,4% 14,6% 13,5% 18,4%

abbastanza/molto 63,7% 61,9% 77,4% 77,6% 69,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

I Comuni più piccoli con meno di 10.000 abitanti (oltre l’81%) giudi­
cano più importante la partecipazione al procedimento amministrativo 
rispetto a quelli più grandi con oltre 50.000 abitanti (meno del 61%).

Tabella 2.60 – Partecipazione al procedimento amministrativo –
per popolazione residente

fino a 
10.000 

abitanti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
10.000 

abitanti

poco/per nulla 5,3% 11,9% 12,7% 13,0% 12,4%

mediamente 13,5% 14,4% 20,2% 26,1% 18,4%

abbastanza/molto 81,2% 73,7% 67,1% 60,9% 69,2%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tra i fattori considerati più importanti per il raggiungimento di ri­
sultati significativi e buone prassi nell’attuazione di politiche di settore 
(vedi Figura 2.32) troviamo al primo posto la capacità organizzativa 
giudicata molto o abbastanza importante da quasi il 90% dei Comuni. 
Seguono a breve distanza la competenza tecnica e professionale (87%) 
e il ruolo di garanzia (84%).

Meno determinanti ma pur sempre rilevanti risultano l’approccio 
sussidiario e la condivisione delle linee di indirizzo della politica che 
sono state valutate molto o abbastanza importanti rispettivamente da 
quasi il 74% e dal 67% dei Comuni.
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Figura 2.32 – Fattori determinanti per risultati significativi e buone prassi 
nelle politiche di settore (%)
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Di seguito si riportano le differenze statisticamente significative 
emerse tra i Comuni intervistati per area geografica di appartenenza e 
dimensione per quanto riguarda i fattori determinanti per raggiungere 
risultati significativi e realizzare buone prassi nelle politiche di settore.

Condivisione delle linee di indirizzo tracciate dalla politica

La condivisione delle linee di indirizzo dei politici risulta presa mag­
giormente in considerazione nei Comuni piccoli tra 5000 e 10.000 abi­
tanti dove oltre l’80% la giudica molto o abbastanza importante rispetto 
ai Comuni più grandi con oltre 50.000 abitanti dove il dato scende al 
71%.

Ciò probabilmente si spiega con il fatto che la dimensione piccola 
favorisce la riduzione delle distanze tra politica e amministrazione e 
una maggiore informalità e condivisione di obiettivi.
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Tabella 2.61– Condivisione delle linee di indirizzo politiche –
per popolazione residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 50.000 
abitanti

Totale oltre 
10.000 abi-

tanti

poco/per nulla 10,4% 10,1% 13,0% 10,6%

mediamente 23,0% 23,1% 15,9% 22,3%

abbastanza/molto 66,5% 66,8% 71,0% 67,1%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Approccio sussidiario

L’approccio sussidiario per il raggiungimento di risultati migliori 
nelle politiche di settore è ritenuto più importante nel Centro con oltre 
l’83% dei Comuni che lo considera un fattore molto o abbastanza im­
portante. Buono il dato anche per quanto riguarda il Nord-Est (76,7%) 
e il Nord-Ovest (76,2%), mentre quello più basso si registra nel Sud e 
nelle Isole (69,4%).

Tabella 2.62 – Approccio sussidiario – per popolazione residente

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

poco/per nulla 4,9% 6,8% 4,3% 9,2% 6,8%

mediamente 18,9% 16,5% 12,3% 21,4% 19,5%

abbastanza/molto 76,2% 76,7% 83,3% 69,4% 73,7%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tra i fattori futuri considerati più rilevanti per un approccio più sus­
sidiario della PA (vedi Figura 2.33) troviamo nettamente al primo posto 
l’incentivazione di processi di delegificazione e semplificazione norma­
tiva giudicata molto o abbastanza importante da oltre il 78% dei Comu­
ni seguita dal coinvolgimento degli stakeholders (cittadini, organizza­
zioni sociali) nei processi di valutazione di dirigenti e servizi indicato 
da oltre il 66%. Una Pubblica Amministrazione più snella con strutture 
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per obiettivi e a tempo determinato è stata indicata come molto o abba­
stanza importante da quasi il 61% dei Comuni mentre il fattore meno 
rilevante ai fini di un approccio sussidiario risulta essere la modifica 
delle regole di accesso al pubblico impiego indicata da meno del 48%.

Figura 2.33 – Fattori decisivi per il cambiamento in senso sussidiario 
della PA (%)
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Di seguito si riportano le differenze statisticamente significative 
emerse tra i Comuni intervistati per area geografica di appartenenza e 
dimensione per quanto riguarda i fattori futuri decisivi per il cambia­
mento in senso sussidiario della PA.

Incentivazione dei processi di delegificazione e semplificazione 
normativa

L’incentivazione dei processi di delegificazione e semplificazione 
normativa è considerata un fattore molto importante su tutto il territorio 
nazionale ma registra il suo picco più alto al Centro con l’81% dei Co­
muni che la giudicano molto o abbastanza importante.



115I risultati dell’indagine sulla sussidiarietà e la Pubblica Amministrazione Locale

Tabella 2.63 – Incentivazione dei processi di delegificazione – per area 
geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

poco/per nulla 10,5% 12,7% 2,9% 5,5% 7,5%

mediamente 12,0% 9,0% 16,1% 14,1% 14,2%

abbastanza/molto 77,5% 78,4% 81,0% 80,4% 78,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Modifica delle regole di accesso al pubblico impiego

La modifica delle regole di accesso al pubblico impiego come fattore 
determinante per il cambiamento della PA in senso sussidiario viene 
presa maggiormente in considerazione nel Sud dove quasi il 60% dei 
Comuni la ritengono molto o abbastanza importante. Il dato più basso 
si registra invece al Centro-Nord con meno del 38%.

Tabella 2.64 – Modifica delle regole di accesso al pubblico impiego –
per area geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

poco/per nulla 44,2% 43,5% 29,6% 23,6% 33,1%

mediamente 18,0% 16,8% 22,2% 16,9% 19,1%

abbastanza/molto 37,9% 39,7% 48,1% 59,5% 47,8%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Coinvolgimento dei cittadini nei processi di valutazione della 
dirigenza e dei servizi

Il coinvolgimento del cittadino nei processi di valutazione dei diri­
genti e dei servizi risulta maggiormente preso in considerazione nel Sud 
e nelle Isole dove quasi il 76% dei Comuni lo reputa molto o abbastanza 
importante. Il dato più basso si registra invece nel Nord-Ovest dove è 
giudicato importante da quasi il 58% dei Comuni. 
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Tabella 2.65 – Coinvolgimento dei cittadini nei processi di valutazione –
per area geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

poco/per nulla 17,7% 18,2% 19,1% 12,3% 14,9%

mediamente 24,4% 15,2% 17,6% 12,0% 18,7%

abbastanza/molto 57,9% 66,7% 63,2% 75,7% 66,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Relativamente alla dimensione i Comuni più piccoli con meno di 
10.000 abitanti giudicano un po’ più importante rispetto a quelli grandi 
– con oltre 50.000 abitanti – il coinvolgimento dei cittadini nei processi 
di valutazione (rispettivamente quasi il 72% contro meno del 67%). 
Nella stessa direzione il dato sui Comuni con meno di 50 dipendenti 
rispetto a quello relativo ai Comuni con oltre 200 dipendenti (72% con­
tro 69%).

Tabella 2.66 – Coinvolgimento dei cittadini nei processi di valutazione –
per popolazione residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
10.000

abitanti

poco/per nulla 17,0% 14,7% 7,2% 14,9%

mediamente 16,3% 19,2% 26,1% 18,7%

abbastanza/molto 66,7% 66,0% 66,7% 66,4%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Riorganizzazione della PA con strutture per obiettivi e a tempo 
determinato

La riorganizzazione della PA con strutture per obiettivi e a tempo 
determinato viene considerata di maggiore importanza nei Comuni più 
grandi con oltre 50.000 dipendenti dove oltre il 70% la giudica impor­
tante o molto importante rispetto ai Comuni più piccoli dove il dato 
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scende a meno del 52%. Sintomatico che il grado di importanza di que­
sto fattore aumenta all’aumentare della dimensione dell’Ente, segno di 
come i Comuni più grandi e strutturati sentano l’esigenza di maggiore 
snellezza e flessibilità atta a favorire rapidità nei processi decisiona­
li e di comunicazione e maggiore efficienza, laddove nei Comuni più 
piccoli caratterizzati da meccanismi di coordinamento meno formali il 
problema viene avvertito di meno.

Tabella 2.67 – Riorganizzazione della PA con strutture per obiettivi e tempo 
– per popolazione residente

fino a 
10.000 

abitanti

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale 
oltre 10.000 

abitanti

poco/per nulla 30,6% 26,2% 21,4% 8,8% 22,0%

mediamente 17,9% 16,9% 16,8% 20,6% 17,2%

abbastanza/molto 51,5% 56,9% 61,8% 70,6% 60,7%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Figura 2.34 – Opportunità del federalismo fiscale per lo sviluppo delle 
politiche sociali 

Sul federalismo fiscale visto come un’opportunità per lo sviluppo 
delle politiche sociali i Comuni si dividono nettamente tra quasi il 41% 
che risulta molto o abbastanza d’accordo e poco più del 39% che si dice 
per nulla o poco d’accordo. 

Il federalismo viene considerato in maniera maggiore un’opportu­
nità per lo sviluppo delle politiche sociali nel Nord-Est dove quasi il 
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57% dei Comuni si dichiara molto o abbastanza d’accordo. Il Centro 
e il Nord-Ovest presentano un dato simile (intorno al 43%) mentre al 
Sud e nelle Isole si registra il dissenso maggiore con meno del 33% dei 
Comuni che si dichiarano molto o abbastanza d’accordo e quasi il 50% 
poco o per nulla d’accordo.

Tabella 2.68 – Opportunità del federalismo fiscale per le politiche sociali – 
per popolazione residente

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

poco/per nulla 28,0% 31,1% 37,2% 49,1% 39,4%

mediamente 28,6% 12,3% 20,2% 18,1% 19,7%

abbastanza/molto 43,4% 56,6% 42,6% 32,8% 40,9%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

2.10 Utilizzo di strumenti di valutazione delle politiche sociali

Di seguito si analizza la diffusione e l’utilizzo di strumenti di va­
lutazione delle politiche sociali all’interno dei Comuni tra i seguenti 
proposti:

–	 analisi ex ante dei bisogni e della domanda connessa
–	 monitoraggio in itinere
–	 valutazione ex post di efficacia ed efficienza dei servizi erogati
–	 valutazione dell’impatto delle politiche
–	 misura della qualità dei servizi erogati
–	 indagini di customer satisfaction
–	 indicatori di partecipazione attiva dei soggetti destinatari
–	 misure di accreditamento e benchmarking

Gli strumenti più utilizzati per la valutazione delle politiche sociali 
all’interno dei Comuni (vedi Figura 2.35) risultano il monitoraggio in 
itinere con quasi il 68% dei Comuni che dichiarano di utilizzarlo sem­
pre o spesso, la valutazione ex post (67%) e l’analisi ex ante dei bisogni 
(quasi il 63%).
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Mediamente diffuse appaiono la misura della qualità dei servizi ero­
gati (52%) e la valutazione dell’impatto delle poliche (44,3%). 

Gli strumenti meno diffusi risultano invece le misure di accredita­
mento e benchmarking dove meno del 24% dei Comuni dichiara di uti­
lizzarle sempre o spesso, le indagini di customer satisfaction (30%) e 
gli indicatori di partecipazione attiva dei destinatari (33%).

Figura 2.35 – Strumenti di valutazione delle politiche sociali più diffusi (%)
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Monitoraggio in itinere

Di seguito si riportano le differenze statisticamente significative 
emerse tra i Comuni intervistati per area geografica di appartenenza e 
dimensione per quanto riguarda la diffusione degli strumenti di valuta­
zione delle politiche sociali.

Analisi ex ante dei bisogni e della domanda relativa

L’analisi ex ante dei bisogni risulta maggiormente utilizzata nei Co­
muni più grandi con oltre 200 dipendenti dove quasi il 70% dichiara di 
utilizzarla sempre o spesso, mentre il risultato più basso si riscontra nei 
Comuni più piccoli (meno del 52%).
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Monitoraggio in itinere

Il monitoraggio in itinere generalmente abbastanza diffuso raggiun­
ge il suo utilizzo maggiore nel Nord-Est dove quasi il 75% dei Comuni 
dichiara di farne uso sempre o spesso. Il dato più basso si registra inve­
ce nel Centro con meno del 62%. 

Tabella 2.69 – Monitoraggio in itinere – per area geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 5,7% 10,4% 9,4% 13,9% 10,6%

qualche volta 23,7% 14,8% 28,8% 21,3% 21,5%

spesso/sempre 70,6% 74,8% 61,9% 64,8% 67,9%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

I Comuni medi tra 50 e 200 dipendenti e quelli grandi con oltre 200 
dipendenti fanno più ricorso al monitoraggio in itinere rispetto ai pic­
coli Comuni con meno di 50 dipendenti (rispettivamente il 68,9 % e il 
68,3 rispetto al 61,5%).

Indagini di customer satisfaction

Le indagini di customer satisfaction generalmente poco utilizzate 
risultano più diffuse nei Comuni con oltre 200 dipendenti dove più 
del 33% dei Comuni dichiara di utilizzarle sempre o spesso rispetto ai 
Comuni con meno di 50 dipendenti dove il dato di utilizzo scende al 
25%.

Indicatori di partecipazione attiva dei soggetti destinatari delle 
politiche

Gli indicatori di partecipazione attiva dei soggetti destinatari media­
mente poco diffusi sembrerebbero essere maggiormente utilizzati nel 
Sud e nelle Isole dove oltre il 41% dei Comuni dichiara di usarli sempre 
o spesso. Il dato più basso si registra invece nel Nord-Ovest dove il 
grado di utilizzo scende a meno del 22%.
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Tabella 2.70 – Indicatori di partecipazione attiva dei soggetti destinatari 
delle politiche – per area geografica

Nord-
Ovest

Nord-Est Centro Sud e 
Isole

Totale

mai/raramente 40,8% 32,8% 33,8% 29,8% 32,3%

qualche volta 37,4% 36,6% 33,8% 28,8% 34,8%

spesso /sempre 21,8% 30,6% 32,4% 41,4% 32,9%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Misure di accreditamento e benchmarking

Le misure di accreditamento e benchmarking sono maggiormente 
diffuse nei Comuni più grandi con oltre 50.000 abitanti dove il 27% dei 
Comuni dichiara di utilizzarle sempre o spesso e l’utilizzo va diminuen­
do al diminuire della dimensione dei Comuni raggiungendo il dato più 
basso nei Comuni tra 10.000 e 15.000 abitanti (21,5%).

Tabella 2.71 – Misure di accreditamento e benchmarking – per popolazione 
residente

10.001-
15.000 

abitanti

15.001-
50.000 

abitanti

oltre 
50.000 

abitanti

Totale oltre 
10.000 

abitanti

mai/raramente 58,6% 43,4% 35,8% 48,8%

qualche volta 19,9% 32,1% 37,3% 27,7%

spesso/sempre 21,5% 24,5% 26,9% 23,5%

Totale 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

2.11 Le pagelle dei Comuni: una valutazione simultanea di tutte le 
variabili

In precedenza si è proceduto all’analisi delle variabili dell’indagine 
rilevate attraverso il questionario sottoposto ai responsabili delle po­
litiche sociali dei Comuni, sia per mezzo di semplici distribuzioni di 
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frequenza relativi alle modalità di risposta a ciascuna domanda, sia at­
traverso alcuni incroci significativi tra queste ultime e alcune caratteri­
stiche dei Comuni degli intervistati quali macro area geografica, dimen­
sione del Comune per classe di addetti, e per classi di abitanti. 

In questo paragrafo si intende approfondire la suddetta caratterizza­
zione dei Comuni, ma anche il grado di percezione della sussidiarietà 
sulla base di una valutazione simultanea di tutte le variabili rilevate con 
il questionario dopo un’opportuna trasformazione in punteggi quantita­
tivi delle variabili ordinali a 5 livelli originariamente presenti nel que­
stionario stesso. 

Il vantaggio di questa trasformazione numerica (i punteggi variano 
tra 1 e 10) è quello di poter calcolare punteggi medi per ciascuna cate­
goria e confrontarli con la media nazionale di ciascuna variabile. 

 Le differenze più grandi tra medie generali e le medie parziali re­
lative alle modalità delle variabili categoriche macro area geografica, 
classe di addetti, classe di abitanti e grado di percezione della sussidia­
rietà, permette di identificare le variabili maggiormente caratterizzanti 
il profilo dei Comuni. 

Il confronto avviene per mezzo di un valore test basato sulla classica 
statistica t che consente di ordinare le differenze (valori positivi evi­
denziano variabili che nella classe sono maggiori della media generale, 
viceversa valori negativi evidenziano variabili la cui media è al di sotto 
di quella generale). 

Si considerano variabili caratteristiche dei Comuni quelle il cui pun­
teggio si discosta significativamente dalla media generale, si fa rife­
rimento a quei valori test che in valore assoluto superano la soglia 2, 
mentre differenze dei valori test compresi tra +2 e –2 vengono ritenute 
non caratterizzanti e non riportate nelle tabelle.

Accanto a ciascun segmento del campione è espressa la percentuale 
di Comuni che vi appartengono.

Le aree geografiche

I Comuni del Nord-Ovest mostrano risultati migliori rispetto alla 
media nazionale per quanto concerne l’efficacia degli interventi in po­
litiche sociali nelle aree del diritto allo studio, della formazione e del 
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lavoro, della casa e delle emergenze abitative. Adottano in misura su­
periore alla media meccanismi realizzativi delle politiche sociali di tipo 
mercato e nella gestione delle politiche sociali spicca un maggior orien­
tamento al cittadino-utente e la diffusione di relazioni interistituzionali 
(sussidiarietà verticale). 

Nella visione dei responsabili Sociali dei Comuni del Nord-Ovest, 
inoltre, la capacità organizzativa è stata considerata, più che nel resto 
d’Italia, un fattore utile a realizzare buone prassi nelle politiche di set­
tore.

Per contro sembra che nel Nord-Ovest si realizzi meno l’esterna­
lizzazione pura nell’attuazione della sussidiarietà orizzontale, che la 
partecipazione attiva dei destinatari delle politiche sociali non sia uno 
strumento di valutazione delle politiche sociali particolarmente adot­
tato, che non si considerano come elementi chiave per facilitare azioni 
sussidiarie la modifica delle regole di accesso al pubblico impiego o la 
partecipazione da protagonisti nei processi di valutazione di cittadini e 
organizzazioni sociali. 

Infine meno che a livello nazionale si giudica che la diffusione delle 
tecnologie informative e la partecipazione al procedimento amministra­
tivo siano stati fattori utili a garantire l’effettiva responsabilità delle 
Pubbliche Amministrazioni.

I Comuni del Nord-Est si differenziano significativamente dalla me­
dia nazionale dichiarandosi maggiormente efficaci nell’adozione di po­
litiche sociali riguardanti gli anziani, la sanità e l’assistenza, la casa e le 
emergenze abitative, l’immigrazione e i nomadi. Inoltre fanno maggior 
ricorso, rispetto alla media, all’utilizzo di principi di esercizio come la 
parità fra pubblico e privato, la cooperazione e la partecipazione dei 
soggetti coinvolti. 

Risultano maggiormente coinvolti nelle politiche sociali soggetti 
quali le associazioni e le fondazioni e il federalismo fiscale, più che in 
altre zone d’Italia, è considerato una nuova opportunità per lo sviluppo 
organico di politiche sociali basate sulla sussidiarietà.

Per contro nel Nord-Est si dichiara una minor applicazione della 
sussidiarietà in aree d’intervento sociale come l’infanzia, i disabili e 
il diritto allo studio e si attua meno l’esternalizzazione per realizzare 
politiche basate sulla sussidiarietà orizzontale. 
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Tabella 2.72 – La caratterizzazione dei Comuni del Nord-Ovest (25,8%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Efficacia - diritto allo studio 7,682 7,226 3,87

Fattori per buone prassi - Capacità 
organizzativa

9,224 8,850 3,72

Efficacia - formazione e lavoro 5,902 5,418 3,48

Efficacia - casa emergenze abitative 6,626 6,138 3,38

Gestione politiche sociali - 
orientamento cittadino/utente

8,166 7,730 3,32

Gestione politiche sociali - 
diffusione relaz interistituzionali

7,682 7,318 2,79

Meccanismi realizz - di tipo mercato 6,566 6,182 2,74

Fattori responsabilizz - Diffusione 
tecnologie obbligat informatiche

7,762 8,106 -2,82

Strumenti valutazione politiche 
sociali - Partecipazione attiva 
destinatari delle politiche

5,490 5,898 -2,85

Attività sussidiaria orizzontale - 
Esternalizzazione

5,602 6,058 -2,99

Fattori facilitanti sussidiarietà - 
Riorganizzazione PA strutture per 
obiettivi

6,626 7,140 -3,21

Fattori facilitanti sussidiarietà - 
Cittadini e organizzazioni sociali 
protagonisti nei processi di 
valutazione

7,072 7,554 -3,33

Fattori responsabilizz - 
Partecipazione procedimento 
amministrativo e diritto di accesso 
agli atti

7,214 7,712 -3,46

Fattori facilitanti sussidiarietà - 
Modifica regole accesso pubblico 
impiego

5,820 6,406 -3,46
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Sono meno coinvolti nelle politiche sociali gli organismi del no-
profit e, come nel Nord-Ovest, non si considera che la modifica delle 
regole di accesso al Pubblico Impiego possa essere un fattore facilitante 
per politiche in senso sussidiario.

Tabella 2.73 – La caratterizzazione dei Comuni del Nord-Est (18,6%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Efficacia - sanità e assistenza 7,378 6,642 4,57

Efficacia - anziani 8,358 7,876 3,76

Federalismo fiscale nuova 
opportunità sviluppo politiche 
sociali sussidiarie

6,738 6,052 3,19

P.esercizio - parità pubblico/privato 7,224 6,742 3,13

Efficacia - casa emergenze abitative 6,684 6,138 3,10

Efficacia - immigrazione nomadi 6,366 5,856 2,90

Soggetti coinvolti - Associazioni e 
fondazioni

6,992 6,548 2,76

P.esercizio - cooperazione 7,684 7,276 2,76

P.esercizio - partecipazione soggetti 
coinvolti

8,000 7,640 2,74

Soggetti coinvolti - Organismi for 
profit

4,284 4,720 -2,38

Fattori facilitanti sussidiarietà - 
Modifica regole accesso pubblico 
impiego

5,900 6,406 -2,43

Applicazioni sussidiarietà - infanzia 7,042 7,408 -2,52

Attività sussidiaria orizzontale - 
Esternalizzazione

5,520 6,058 -2,88

Applicazioni sussidiarietà - disabili 6,958 7,488 -3,72

Applicazioni sussidiarietà - diritto 
allo studio

6,036 6,772 -4,06
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I Comuni del Centro Italia si contraddistinguono, rispetto alla media 
nazionale, per politiche sociali più efficaci in termini di immigrazione e 
nomadi e di casa ed emergenze abitative. Inoltre dichiarano di applicare 
maggiormente la sussidiarietà, rispetto alla media nazionale, ancora nel 
campo dell’immigrazione e dei nomadi e della casa e delle emergenze 
abitative oltre che nell’area delle politiche per l’infanzia. Dichiarano 
inoltre un maggior coinvolgimento rispetto alla media di soggetti come 
le associazioni e le fondazioni e gli organismi di promozione sociale per 
la realizzazione della sussidiarietà orizzontale. 

Tabella 2.74 - La caratterizzazione dei Comuni del Centro (16,7%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Efficacia - immigrazione nomadi 6,624 5,856 4,11

Applicazioni sussidiarietà - 
immigrazione nomadi

6,830 6,078 3,89

Soggetti coinvolti - Organismi 
promozione sociale

7,092 6,384 3,72

Fattori responsabilizz - 
Partecipazione procedimento 
amministrativo

8,330 7,712 3,34

Applicazioni sussidiarietà - casa 
emergenze abitative

6,704 6,100 3,16

Applicazioni sussidiarietà - infanzia 7,854 7,408 2,92

Fattori per buone prassi - Specifiche 
competenze tecnico-professionali

9,000 8,636 2,56

Soggetti coinvolti - Associazioni e 
fondazioni

6,982 6,548 2,52

Fattori per buone prassi - Approccio 
sussidiario

8,294 7,928 2,36

Efficacia - casa emergenze abitative 6,580 6,138 2,34

Dichiarano che siano stati fattori responsabilizzanti per la Pubbli­
ca Amministrazione la partecipazione al procedimento amministrativo 



127I risultati dell’indagine sulla sussidiarietà e la Pubblica Amministrazione Locale

mentre indicano maggiormente come significativi (rispetto alla media 
nazionale) per la realizzazione di buone prassi nelle politiche sociali 
fattori quali la presenza di specifiche competenze tecnico-professionali 
e un approccio sussidiario. 

I Comuni di Sud e Isole dichiarano un maggior utilizzo dell’ester­
nalizzazione pura come sistema di attuazione della sussidiarietà oriz­
zontale e fra i soggetti coinvolti in queste attività citano maggiormente 
i soggetti for profit. Dichiarano un maggior utilizzo di sistemi di valu­
tazione di impatto delle politiche e sostengono che la modifica delle 
regole di accesso al pubblico impiego e il protagonismo di cittadini e 
organizzazioni sociali nei processi di valutazione siano fra i fattori de­
terminanti per un cambiamento sussidiario della PA.

Tabella 2.75 – La caratterizzazione dei Comuni di Sud e Isole (38,9%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Fattori facilitanti sussidiarietà - 
Modifica regole accesso pubblico 
impiego

7,000 6,406 4,73

Attività sussidiaria orizzontale - 
Esternalizzazione

6,446 6,058 3,44

Soggetti coinvolti - Organismi for 
profit

5,024 4,720 2,76

Fattori facilitanti sussidiar - Cittadini 
e organizzazioni sociali protagonisti

7,820 7,554 2,49

P.esercizio - efficacia 7,850 8,016 –2,40

Meccanismi realizz - reticolari 6,644 6,884 –2,43

Fattori per buone prassi - Specifiche 
competenze tecnico-professionali

8,442 8,636 –2,43

Meccanismi realizz - di tipo mercato 5,928 6,182 –2,45

Attività sussidiaria orizzontale - 
Redistrib. risorse senza istituzione

4,624 4,898 –2,64

Appl.sussidiarietà - casa emergenze 
abitative

5,798 6,100 –2,80

(continua)
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Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

P.esercizio - economicità 7,860 8,088 –3,09

Fattori per buone prassi - Approccio 
sussidiario

7,656 7,928 –3,12

P.esercizio - copertura finanziaria, 
patrimoniale

8,148 8,434 -3,28

Applicazione sussidiarietà - forma­
zione e lavoro

5,512 5,854 -3,32

Soggetti coinvolti - Organismi di 
volontariato

7,378 7,640 -3,44

Fattori per buone prassi - 
Condivisione linee indirizzo politico

7,268 7,602 -3,46

Efficacia - infanzia 7,326 7,588 -3,50

P.esercizio - partecipazione soggetti 
coinvolti

7,350 7,640 -3,65

P.esercizio - parità pubblico/privato 6,380 6,742 -3,91

Soggetti coinvolti - Organismi 
promoz sociale

5,952 6,384 -3,99

Gestione politiche sociali - 
diffusione relaz interistituzionali

6,920 7,318 -4,05

Soggetti coinvolti - Organismi 
cooperazione sociale

7,318 7,674 -4,17

Gestione politiche sociali -
diffusione relazioni esterne 

7,240 7,624 -4,36

Efficacia - formazione e lavoro 4,984 5,418 -4,57

Efficacia - sanità e assistenza 6,200 6,642 -4,74

Gestione politiche sociali - 
orientamento cittadino/utente 

7,272 7,730 -4,78

Federalismo fiscale nuova 
opportunità sviluppo politiche 
sociali sussidiarie

5,454 6,052 -4,78

Fattori per buone prassi - Capacità 
organizzativa

8,480 8,850 -5,02

(segue)

(continua)
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Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Appl.sussidiarietà - immigrazione 
nomadi

5,538 6,078 -5,04

Soggetti coinvolti - Associazioni e 
fondazioni

5,984 6,548 -5,86

Efficacia - immigrazione nomadi 5,148 5,856 -6,67

Efficacia - casa emergenze abitative 5,360 6,138 -7,31

Per molti elementi i Comuni di Sud e Isole si rivelano al di sotto 
della media nazionale. In particolar modo per l’efficacia delle politiche 
sociali (su tutti casa ed emergenze abitative, immigrazione e nomadi 
ma anche sanità e assistenza, formazione e lavoro) nonché per l’ap­
plicazione di sussidiarietà (ancora immigrazione e nomadi ma anche 
casa ed emergenze abitative, formazione e lavoro). Altri elementi di 
differenziazione mostrano una gestione delle politiche sociali dove il 
cittadino-utente è meno centrale, sono meno diffuse le relazioni interi­
stituzionali ma anche quelle esterne e si coinvolgono meno organismi 
di cooperazione e promozione sociale oltre che il volontariato. Infine, 
sembra vi sia minor ricorso a meccanismi attuativi delle politiche socia­
li come quelli di tipo mercato o reticolari.

La dimensione demografica dei Comuni

Un altro elemento che nell’analisi dei risultati ha mostrato una qual­
che evidenza di differenziazione fra i Comuni è quello della dimensione 
in termini di residenti e in particolare nella sua suddivisione in tre classi 
(10.000-15.000 abitanti, 15.000-50.000 abitanti, oltre 50.000 abitanti).

I Comuni al di sotto dei 15.000 abitanti, ovvero i più piccoli nel 
campione considerato, tendenzialmente risultano al di sotto della media 
nazionale per molti aspetti analizzati. In particolar modo sotto il profilo 
dell’efficacia risultano in maggior difficoltà nelle aree dell’immigrazio­
ne e dei nomadi, della formazione lavoro ma anche per le politiche per i 
disabili, le emergenze casa e abitative, le marginalità e le nuove povertà. 
Applicano meno la sussidiarietà in alcuni dei campi in cui sono meno 
efficaci (immigrazione e nomadi ma anche formazione e lavoro). 

(segue)
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Risultano meno coinvolti nell’attuazione della sussidiarietà orizzon­
tale soggetti come gli organismi di promozione e cooperazione sociale e 
fra i principi di esercizio risulta meno applicata la sussidiarietà. Si con­
sidera meno che nei Comuni più grandi l’utilizzo di misure di accredita­
mento e benchmarking per valutare le politiche sociali e nell’attuazione 
della sussidiarietà orizzontale valutano meno importante la valorizza­
zione delle iniziative dei privati e la redistribuzione delle risorse senza 
apparato istituzionale. Ritengono meno importante la riorganizzazione 
della PA con strutture per obiettivi per facilitare politiche in ottica sussi­
diaria e utilizzano meno i meccanismi realizzativi delle politiche sociali 
come quelli di tipo mercato e reticolari.

Tabella 2.76 – La caratterizzazione dei Comuni con 10.000-15.000 abitanti 
(41,5%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Attività sussidiaria orizzontale -
Valorizzazione iniziative privati

5,748 5,964 -2,39

Gest. pol.soc. - diffusione relaz 
interistituzionali

7,096 7,318 -2,41

P.esercizio - sussidiarietà 7,274 7,452 -2,42

Meccanismi realizz - di tipo mercato 5,940 6,182 -2,46

Meccanismi realizz - reticolari 6,640 6,884 -2,58

Fattori facilitanti sussidiarietà - 
Riorganizzazione PA strutture per 
obiettivi

6,854 7,140 -2,58

Appl.sussidiarietà - formazione e 
lavoro

5,598 5,854 -2,63

Efficacia - marginalità sociali 
povertà

6,276 6,504 -2,69

Efficacia - casa emergenze abitative 5,856 6,138 -2,80

Attività sussidiaria orizzontale -
Redistrib. risorse senza istituzione

4,600 4,898 -2,99

(continua)
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Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Efficacia - disabili 7,204 7,446 -3,08

Efficacia - formazione e lavoro 5,130 5,418 -3,14

Strumenti valutazione politiche 
sociali - Misure accreditamento e 
benchmarking

4,758 5,140 -3,42

Soggetti coinvolti - Organismi 
cooper sociale

7,392 7,674 -3,46

Appl.sussidiarietà - immigrazione 
nomadi

5,706 6,078 -3,64

Soggetti coinvolti - Organismi 
promoz sociale

5,978 6,384 -3,96

Efficacia - immigrazione nomadi 5,410 5,856 -4,37

Pochi sono gli elementi decisamente distintivi per i Comuni fra 
15.000 e 50.000 abitanti. Sembrano essere più efficaci per quanto con­
cerne le Politiche sociali su formazione e lavoro e immigrazione e no­
madi e fanno più ricorso a organismi di promozione sociale per l’attua­
zione della sussidiarietà orizzontale. 

Infine, nell’attuazione di quest’ultima sono maggiormente propensi 
alla redistribuzione delle risorse in assenza di apparati istituzionali.

Non numerosi sono anche gli elementi distintivi, rispetto alla media 
nazionale, che riguardano la caratterizzazione dei Comuni sopra 50.000 
abitanti. 

In particolar modo questi sembrano più propensi all’applicazione 
della sussidiarietà e specificamente in campi come l’immigrazione e il 
nomadismo, la casa e le emergenze abitative e la gestione delle dipen­
denze. 

Fanno maggior ricorso, per l’applicazione della sussidiarietà oriz­
zontale, a organismi di cooperazione sociale e sostengono maggior­
mente che la riorganizzazione della PA con strutture per obiettivi rap­
presenti un fattore facilitante per un cambiamento in senso sussidiario 
della Pubblica Amministrazione.

(segue)
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Tabella 2.77 - La caratterizzazione dei Comuni con 15.000-50.000 abitanti 
(48,1%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Attività sussidiaria orizzontale - 
Redistrib. risorse senza istituzione

5,164 4,898 3,08

Efficacia - formazione e lavoro 5,658 5,418 2,96

Efficacia - immigrazione nomadi 6,110 5,856 2,91

Soggetti coinvolti - Organismi pro­
moz sociale

6,622 6,384 2,68

Tabella 2.78 – La caratterizzazione dei Comuni con oltre 50.000 abitanti 
(10,4%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Applicazione sussidiarietà - immi­
grazione nomadi

7,088 6,078 4,04

Soggetti coinvolti - Organismi 
cooper sociale

8,382 7,674 3,50

Applicazione sussidiarietà - casa 
emergenze abitative

6,858 6,100 2,91

Applicazione sussidiarietà -
dipendenze

6,468 5,754 2,87

Fattori facilitanti sussidiarietà - 
Riorganizzazione PA strutture per 
obiettivi

7,794 7,140 2,41

I dipendenti dei Comuni 

Nel caso specifico della dimensione dei Comuni in base al numero 
di dipendenti a tempo pieno, che dovrebbe ricalcare (ma questo non 
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avviene in maniera omogenea) la dimensione in base ai residenti, la 
distinzione più significativa si legge fra i Comuni fino a 50 dipendenti 
e quelli oltre 200 con la categoria centrale che è quasi insignificante e 
collocata attorno alla media complessiva.

Per quanto riguarda i Comuni fino a 50 dipendenti, questi si contrad­
distinguono per una minor applicazione della sussidiarietà in aree come 
l’immigrazione e il nomadismo e la casa e le emergenze abitative e per 
un minor coinvolgimento nell’attuazione della sussidiarietà orizzontale 
di soggetti come le associazioni e le fondazioni e gli organismi di vo­
lontariato. 

Sono meno propensi a utilizzare strumenti come la customer sati­
sfaction per valutare le politiche sociali e nell’attuazione della sussidia­
rietà orizzontale utilizzano meno la sussidiarietà per progetti.

Tabella 2.79 – La caratterizzazione dei Comuni fino a 50 dipendenti (11,5%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Applicazione sussidiarietà - casa 
emergenze abitative

5,500 6,100 -2,33

Applicazione sussidiarietà - immi­
grazione nomadi

5,454 6,078 -2,45

Soggetti coinvolti - Associazioni e 
fondazioni

5,970 6,548 -2,52

Soggetti coinvolti - Organismi di 
volontariato

7,164 7,640 -2,62

Strumenti valutazione pol.soc. - 
Indagine Customer Satisfaction

5,090 5,782 -2,74

Attività sussidiaria orizzontale - 
sussidiarietà per progetti

5,908 6,632 -3,29

Poco caratterizzati rispetto alla media complessiva sono i Comuni 
con 51-200 dipendenti che si contraddistinguono rispetto alla media 
nazionale solo per una minor efficacia delle politiche sulle marginalità 
sociali e le povertà.
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Tabella 2.80 – La caratterizzazione dei Comuni fra 51 e 200 dipendenti 
(67,6%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Efficacia - marginalità sociali 
povertà

6,336 6,504 -2,93

I Comuni con oltre 200 dipendenti si segnalano innanzitutto per una 
maggior efficacia nelle politiche sociali su immigrazione e nomadi, su 
marginalità sociali e povertà, sui disabili e sulle dipendenze. Inoltre si 
distinguono dalla media generale per quanto concerne l’applicazione 
della sussidiarietà anche in questo caso nei confronti di temi come l’im­
migrazione e il nomadismo, le dipendenze, le marginalità sociali e le 
povertà ma anche per quanto concerne le dipendenze. 

Tabella 2.81 – La caratterizzazione dei Comuni con oltre 200 dipendenti 
(20,9%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Efficacia - immigrazione nomadi 6,640 5,856 4,49

Applicazione sussidiarietà -
immigrazione nomadi

6,838 6,078 4,32

Soggetti coinvolti - Organismi
cooper sociale

8,162 7,674 3,41

Applicazione sussidiarietà - casa 
emergenze abitative

6,662 6,100 3,15

Efficacia - casa emergenze abitative 6,662 6,138 2,94

Strumenti valutazione politiche 
sociali - Misure accreditamento e 
benchmarking

5,666 5,140 2,76

Gestione politiche sociali -
diffusione relazioni esterne 

8,032 7,624 2,76

(continua)
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Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Efficacia - marginalità sociali 
povertà

6,910 6,504 2,70

P.esercizio - sussidiarietà 7,786 7,452 2,62

Soggetti coinvolti - Organismi 
promozione sociale

6,854 6,384 2,60

Efficacia - disabili 7,802 7,446 2,58

Applicazione sussidiarietà -
dipendenze

6,192 5,754 2,47

Applicazione sussidiarietà -
marginalità sociali povertà

7,130 6,740 2,46

Efficacia - dipendenze 5,766 5,400 2,44

Gestione politiche sociali - 
diffusione relazioni interistituzionali

7,700 7,318 2,34

I Comuni in base al grado di favore nei confronti della sussidiarietà 
dei responsabili delle politiche sociali

Viene fatta, infine, una lettura che associa le risposte ai quesiti 
dell’indagine ai Comuni i cui responsabili delle politiche sociali espri­
mono diversi gradi di favore nei confronti della sussidiarietà. Anche in 
questo caso emergono risultati degni di interesse.

 Il passaggio da giudizi molto favorevoli a quelli poco o abbastanza 
favorevoli ha un deciso impatto sull’approccio alle politiche sociali e a 
quello alla sussidiarietà. I numeri esigui che riguardavano le mancate 
risposte (0,6%) e chi era “per nulla favorevole” (0,2%) hanno escluso 
dal confronto queste due modalità di riposta in quanto poco significa­
tive.

Nei Comuni dove i responsabili delle politiche sociali esprimono 
maggior favore nei confronti della sussidiarietà, si evince che l’effica­
cia delle politiche sociali risulta maggiore per quanto concerne immi­
grazione e nomadismo, l’applicazione della sussidiarietà è più ampia 
per quanto concerne aree come l’immigrazione e il nomadismo ma 
anche l’infanzia, le marginalità sociali e le povertà. 

(segue)
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Tabella 2.82 – La caratterizzazione dei Comuni con responsabili delle 
politiche sociali molto favorevoli alla sussidiarietà (46,3%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Fattori per buone prassi - Approccio 
sussidiario

8,246 7,928 4,25

Applicazione sussidiarietà -
immigrazione nomadi

6,464 6,078 4,17

Soggetti coinvolti - Organismi 
cooperazione sociale

7,960 7,674 3,88

P. esercizio - partecipazione soggetti 
coinvolti

7,900 7,640 3,83

Fattori per buone prassi - 
Condivisione linee indirizzo politico

7,908 7,602 3,68

Gestione politiche sociali -
diffusione relaz interistituzionali

7,620 7,318 3,65

P. esercizio - cooperazione 7,546 7,276 3,57

Efficacia - immigrazione nomadi 6,168 5,856 3,44

Attività sussidiaria orizzontale -
sussidiarietà per progetti

6,894 6,632 3,28

P. esercizio - parità pubblico/privato 7,004 6,742 3,26

P. esercizio - sussidiarietà 7,662 7,452 3,16

Fattori facilitanti sussidiarietà -
Cittadini e org sociali protagonisti

7,846 7,554 3,16

Federalismo fiscale nuova 
opportunità sviluppo politiche 
sociali sussidiarie

6,390 6,052 3,09

P. esercizio - copertura finanz. 
patrimoniale

8,656 8,434 3,04

Applicazione sussidiarietà - infanzia 7,626 7,408 2,94

Attività sussidiaria orizzontale -
Redistrib. risorse senza istituzione

5,162 4,898 2,91

(continua)
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Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Applicazione sussidiarietà -
marginalità sociali povertà

6,960 6,740 2,66

Gestione politiche sociali - 
distinzione politica/amministrazione

6,822 6,586 2,56

Meccanismi realizz. - reticolari 7,098 6,884 2,53

Gestione politiche sociali -
diffusione relazioni esterne 

7,812 7,624 2,46

Inoltre si legge una gestione delle politiche sociali più attenta alla 
distinzione fra politica e amministrazione, alla diffusione di relazio­
ni sia esterne che interistituzionali, un maggior ricorso a principi di 
esercizio come la partecipazione dei soggetti coinvolti, la copertura 
finanziaria e patrimoniale, la sussidiarietà, la cooperazione e la parità 
pubblico-privato. Nelle attività per la realizzazione della sussidiarietà 
orizzontale si guarda maggiormente alla redistribuzione delle risorse 
in assenza di apparato istituzionale, si guarda al federalismo fiscale 
come utile allo sviluppo di politiche in senso sussidiario, si ricorre a 
meccanismi attuativi delle politiche sociali di tipo reticolare e si sostie­
ne il protagonismo dei cittadini e un approccio sussidiario per favorire 
buone prassi nelle politiche sociali.

Nei Comuni dove il giudizio sulla sussidiarietà è “abbastanza favo­
revole”, quindi non pienamente orientato alla sussidiarietà, emergono 
elementi di differenza in negativo rispetto alla media nazionale. In parti­
colare si evince una minor efficacia nelle politiche sociali riguardanti im­
migrazione e nomadi, una minor applicazione della sussidiarietà ancora 
nei confronti di immigrazione e nomadi ma anche delle marginalità so­
ciali e delle povertà. Inoltre si applicano meno principi di esercizio come 
la cooperazione, la sussidiarietà e la parità pubblico-privato e la gestione 
delle politiche sociali passa meno per la diffusione delle relazioni interi­
stituzionali e per la distinzione fra politica e amministrazione. 

Le misure di accreditamento e benchmarking sono meno conside­
rate strumenti validi per la valutazione delle politiche sociali e fra i 
fattori facilitanti per politiche sussidiarie si considera meno importante 
il protagonismo di cittadini e organizzazioni sociali.

(segue)
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Tabella 2.83 – La caratterizzazione dei Comuni con responsabili delle 
politiche sociali abbastanza favorevoli alla sussidiarietà (48,7%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Strumenti valutazione politiche 
sociali - Misure accreditamento e 
benchmarking

4,910 5,140 -2,38

Fattori per buone prassi -
Approccio sussidiario

7,758 7,928 -2,39

Appl.sussidiarietà - marginalità 
sociali povertà

6,550 6,740 -2,39

Fattori per buone prassi -
Condivisione linee indirizzo politico

7,402 7,602 -2,52

Gest. pol.soc. - distinzione politica/
amministrazione

6,350 6,586 -2,67

Attività sussussidiaria orizzontale - 
Redistrib. risorse senza istituzione

4,670 4,898 -2,67

P.esercizio - sussidiarietà 7,282 7,452 -2,73

Efficacia - immigrazione nomadi 5,612 5,856 -2,78

Applicazione sussidiarietà - immi­
grazione nomadi

5,826 6,078 -2,84

P.esercizio - parità pubblico/privato 6,518 6,742 -2,90

P.esercizio - partecipazione soggetti 
coinvolti

7,450 7,640 -2,92

Attività sussussidiaria orizzontale - 
sussidiarietà per progetti

6,402 6,632 -3,03

Fattori facilitanti sussidiar - Cittadi­
ni e org sociali protagonisti

7,286 7,554 -3,08

Gestione politiche sociali - diffusio­
ne relazioni interistituzionali

7,070 7,318 -3,11

P. esercizio - cooperazione 7,050 7,276 -3,12
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Tabella 2.84 – La caratterizzazione dei Comuni con responsabili delle 
politiche sociali poco favorevoli alla sussidiarietà (4,2%)

Variabili Caratteristiche Media 
del gruppo

Media 
Generale

Valore 
Test

Fattori per buone prassi -
Condivisione linee indirizzo politico

6,714 7,602 -2,44

Federalismo fiscale nuova oppor­
tunità sviluppo politiche sociali 
sussidiarie

4,888 6,052 -2,47

Applicazione sussidiarietà -
immigrazione nomadi

5,038 6,078 -2,53

Appl.sussidiarietà - anziani 6,858 7,696 -2,63

Soggetti coinvolti - Organismi
promozione sociale

5,286 6,384 -2,74

Fattori per buone prassi - Approccio 
sussidiario

6,786 7,928 -3,50

P. esercizio - copertura finanziaria, 
patrimoniale

7,112 8,434 -4,06

Soggetti coinvolti - Organismi 
cooper. sociale

6,214 7,674 -4,48

I Comuni i cui responsabili delle politiche sociali hanno un giudizio 
poco favorevole nei confronti della sussidiarietà si distinguono per una 
minor applicazione della sussidiarietà in aree relative a immigrazione 
e nomadi e agli anziani, in un minor coinvolgimento nella sussidiarie­
tà orizzontale a organismi di cooperazione e promozione sociale, a un 
minor ricorso a principi di esercizio come la copertura finanziaria e 
patrimoniale. 

Inoltre si dà meno importanza al federalismo come volano per nuo­
ve opportunità di sviluppo delle politiche sociali in senso sussidiario e 
si reputano meno importanti ai fini della realizzazione di buone prassi 
nelle politiche sociali un approccio sussidiario e la condivisione delle 
linee di indirizzo politico da parte dei dirigenti nei Comuni.



 



3. I risultati dell’indagine sulle famiglie 
e le politiche sociali

di Carlo Lauro e Neri Lauro

3.1 Gli intervistati

L’indagine sulle famiglie e le politiche sociali mira, attraverso le in­
terviste a un campione rappresentativo di 800 capifamiglia, a una valu­
tazione dell’importanza dei principali servizi sociali erogati dal Comu­
ne e della qualità di quelli di cui si è usufruito, alla identificazione delle 
modalità più importanti di erogazione da parte dei Comuni (efficacia, 
qualità ecc.), alla vicinanza dell’Amministrazione ai cittadini, e infine 
alla percezione di approcci basati sulla sussidiarietà.

Nel seguito si riporteranno le caratteristiche peculiari degli inter­
vistati e successivamente un quadro di sintesi dei risultati dell’inda­
gine.

Figura 3.1 – Il sesso dei capifamiglia

I capifamiglia intervistati sono nel 73,5% dei casi maschi e nel 
26,5% dei casi femmine. Capifamiglia maschi e femmine sono quasi 
nel rapporto di tre a uno.
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Figura 3.2 – L’età dei capifamiglia

Nel campione intervistato circa l’11% dei capifamiglia ha fino a 35 
anni, fra i 36 e i 55 anni si concentra ben il 46% degli intervistati e un 
ulteriore 43% ha almeno 56 anni (ben il 23% oltre i 65 anni d’età).

Figura 3.3 – La macro-area geografica di residenza dei capifamiglia

Per quanto concerne la distribuzione degli intervistati in base alla 
macro-area geografica di residenza, questa mostra la massima concen­
trazione demografica nel Sud e nelle Isole (38% circa) e a seguire nel 
Nord-Ovest (26% circa), nel Centro (superiore al 22%) e infine nel 
Nord-Est (18% circa).
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Figura 3.4 – Famiglie intervistate in base al numero di figli

La distribuzione degli intervistati in base al numero di figli parla per 
il 17% di coppie senza figli, per il 23% di coppie con un figlio mentre 
si concentra fortemente su coppie o famiglie con due figli (45%) e per 
appena il 15% con almeno tre figli.

Figura 3.5 – Professione dei capifamiglia (%)
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La professione dei capifamiglia intervistati vede prevalere, nel 
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34,5% dei casi, quella di impiegato/insegnante e assimilati. Segue un 
importante 25% di pensionati, un 15% di operai, passando anche per un 
4% di disoccupati e un 1,5% di imprenditori.

3.2 I risultati dell’indagine

Nel seguito si riportano in maniera sintetica i principali risultati 
dell’indagine. Alcuni quesiti, espressi su scale qualitative a quattro o 
cinque passi, per valutare il grado di favore nei confronti di alcune af­
fermazioni o concetti o la valutazione della qualità dei servizi sociali 
beneficiati, sono analizzati attraverso un quadro di sintesi che ha ripor­
tato le valutazioni originali in una nuova scala di punteggio 1-10 per 
favorire la comprensibilità dei risultati.

L’indagine esordisce con alcuni quesiti relativi alla conoscenza della 
sussidiarietà per la quale è stata fornita una definizione utile soprattutto 
per i capifamiglia che hanno indicato di non conoscere cosa essa fosse. 
La definizione fornita è stata la seguente:

«Secondo il principio di sussidiarietà, i servizi della Pubblica Am­
ministrazione devono essere forniti dal livello territoriale di governo 
situato il più vicino possibile al cittadino; inoltre, sempre secondo tale 
principio, l’Ente pubblico deve valorizzare e supportare le iniziative 
che i cittadini, singoli o associati, hanno posto in essere, attivandosi 
direttamente solo qualora tali iniziative siano assenti o insufficienti a 
rispondere ai bisogni».

Figura 3.6 – La conoscenza del principio di sussidiarietà
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La conoscenza della sussidiarietà fra i capifamiglia italiani raggiun­
ge circa il 19%. Il dato è sostanzialmente stabile e confrontabile con 
quello ottenuto nel 2006 (indagine Sussidiarietà ed educazione con in­
tervistati in età superiore a 25 anni – 22,3%) e con quello del 2007 (in­
dagine Sussidiarietà e riforme istituzionali con intervistati con almeno 
18 anni – 19,5%). 

Un maggior livello di conoscenza si registra nel Nord (Nord-Ovest 
24%, Nord-Est 23%) e fra gli intervistati laureati (43% circa).

Figura 3.7 – La fruizione dei servizi sociali
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Nella Tabella 3.1, a seguire, sono rappresentati i risultati dei quesiti 
trasformati in una scala di valutazione 1-10. Nella tabella si può leggere 
in primis il quesito posto ai capifamiglia intervistati e a seguire la va­
lutazione espressa nelle cinque macro-aree geografiche in cui è divisa 
l’Italia (Nord-Ovest, Nord-Est, Centro, Sud, Isole) e quella media com­
plessiva e, infine, il numero di rispondenti al quesito. 

In alcuni casi il numero relativamente basso di rispondenti, eviden­
ziato in grigio nella Tabella 3.1, rende sostanzialmente poco significa­
tivi i confronti fra le diverse macro-aree geografiche e non particolar­
mente rilevante anche il risultato nazionale complessivo. 
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La presenza di alcune aree con forte tasso di mancate risposte è le­
gata alla tipologia di servizi sociali che in alcuni casi è fruita da percen­
tuali esigue della popolazione e pertanto la formulazione di un giudizio 
di qualità meriterebbe indagini puntuali ad hoc sui beneficiari di quella 
specifica area di intervento sociale.

Tabella 3.1 – La pagella delle famiglie sui servizi sociali

Ripartizione Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud Isole Italia Risposte

Percezione principio di 
Sussidiarietà

8,83 8,74 8,51 8,53 8,69 8,66 100,0%

Importanza dei seguenti 
settori 

Famiglia 8,90 9,11 8,73 9,11 9,11 8,97 100,0%

Infanzia 8,79 8,71 8,50 9,01 8,78 8,76 100,0%

Anziani 8,92 9,18 8,97 9,25 8,98 9,06 100,0%

Disabili 8,78 8,90 8,77 9,08 8,83 8,87 100,0%

Dipendenze 7,71 7,42 7,60 7,76 7,48 7,62 100,0%

Diritto allo studio 8,82 8,83 8,96 9,27 9,22 9,00 100,0%

Formazione e Lavoro 8,85 8,78 8,78 9,03 9,15 8,90 100,0%

Sanità e Assistenza 9,03 9,14 9,09 9,06 9,20 9,09 100,0%

Casa, emergenze abitative 8,42 8,39 8,59 8,68 8,75 8,55 99,4%

Marginalità sociali e nuove 
povertà 

8,16 8,32 8,31 8,65 8,63 8,38 98,8%

Immigrazione e nomadi 6,71 6,72 6,85 6,21 7,37 6,71 99,3%

Qualità del servizio 

Famiglia - 8,68 8,89 8,49 8,28 8,08 8,55 17,2%

Infanzia 9,29 10,00 8,90 8,93 9,25 9,25 46,4%

Anziani 6,96 7,78 7,78 8,93 7,50 7,81 7,0%

Disabili 8,75 8,57 9,17 8,00 7,92 8,55 3,9%

Dipendenze 10,00 10,00 5,63 7,08 0,8%

Diritto allo studio 8,86 8,91 7,81 8,13 7,03 8,08 11,9%
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Ripartizione Nord-
Ovest

Nord-
Est

Centro Sud Isole Italia Risposte

Formazione e Lavoro 8,50 9,00 8,24 8,86 7,88 8,44 7,00%

Sanità e Assistenza 8,65 8,13 7,69 7,57 7,50 7,91 22,80%

Casa, emergenze abitative 8,75 10,00 8,13 8,00 8,33 1,50%

Immigrazione e nomadi 10,00 10,00 7,50 9,17 0,30%

Importanza dei seguenti 
criteri 

Efficacia 9,16 9,19 9,05 9,10 8,88 9,10 98,60%

Qualità del servizio 9,09 9,21 9,04 9,22 9,19 9,14 97,60%

Rapidità 8,99 9,04 9,00 9,06 9,17 9,04 98,00%

Semplicità delle procedure 9,06 9,28 9,25 9,13 9,41 9,20 98,60%

Costo adeguato 9,04 9,08 9,14 9,13 9,24 9,12 97,80%

Vicinanza degli uffici 8,79 8,74 8,83 9,09 8,85 8,86 99,00%

Cortesia degli impiegati 9,09 8,94 9,21 9,21 9,33 9,14 99,00%

Personalizzazione dei 
servizi 

8,82 8,65 8,84 9,09 8,93 8,87 98,40%

Attenzione ai reclami dei 
cittadini 

8,92 8,80 9,14 9,12 9,08 9,01 98,80%

Valutazione buoni servizio 8,57 6,67 10,00 6,63 7,40 7,32 5,10%

Percezione buoni servizio 7,39 7,57 8,34 7,88 6,61 7,67 91,10%

Prossimità al cittadino

Regione 5,60 5,26 4,85 4,80 4,43 5,05 96,30%

Provincia 5,32 5,15 4,49 4,84 3,98 4,84 96,40%

Comune 6,84 7,20 6,05 5,78 5,33 6,32 98,10%

Valutazione dei servizi dei 
corpi sociali (enti, associa­
zioni, fondazioni…) 

6,87 6,69 6,71 6,69 6,52 6,72 86,60%

Aumentare l’utilizzo del 
principio di sussidiarietà
nei servizi sociali 

8,69 8,29 8,86 8,89 8,39 8,66 97,10%

Valori non significativi per il basso numero di risposte 

In grassetto i valori più elevati di riga
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La percezione della sussidiarietà

Il primo quesito, quello sulla percezione della sussidiarietà, mostra 
come su una scala da 1 a 10 gli italiani esprimano un elevato grado di 
favore nei confronti della sussidiarietà con un punteggio medio pari a 
8,66 che equivale a circa un 69% di italiani con una percezione molto 
positiva della sussidiarietà a fronte di appena il 9% che esprime un pa­
rere negativo. I valori più elevati sulla percezione della sussidiarietà si 
riscontrano nel Nord-Ovest (8,83 contro una media nazionale di 8,66) 
mentre i più bassi si riscontrano nel Centro e nel Sud (medie intorno 
all’8,5).

Importanza dei diversi settori delle politiche sociali

Indipendentemente dalla propria esperienza personale, è stato chie­
sto ai capifamiglia di indicare in che misura diversi servizi sociali rive­
stono un’importanza per il cittadino.

Il tasso di risposta per queste domande sfiora quasi sempre il 100% 
quando non lo raggiunge. I capifamiglia italiani su una scala da 1 a 10 
hanno sottolineato maggiormente l’importanza di servizi sociali come 
la sanità e l’assistenza (punteggio 9,09), come l’infanzia (9,06), il di­
ritto allo studio (9,0), la famiglia (8,97) e la formazione-lavoro (8,90) 
mentre hanno indicato meno spesso l’immigrazione e il nomadismo 
(6,71), i servizi per i disabili (7,62) e le marginalità sociali e le nuove 
povertà (8,38).

Nel Nord-Ovest si sottolineano ancora di più servizi come la sanità 
e assistenza, famiglia e servizi agli anziani, nel Nord-Est servizi agli 
anziani, sanità e assistenza e famiglia, nel Centro sanità e assistenza, 
anziani e diritto allo studio, nel Sud anziani, famiglia e disabili e nelle 
Isole diritto allo studio, sanità e assistenza e formazione-lavoro.

Qualità dei servizi sociali fruiti

Attraverso una domanda filtro è stato chiesto ai capifamiglia di quali 
servizi sociali abbiano usufruito a livello di nucleo familiare. Per i ser­
vizi fruiti è stato chiesto di esprimere un giudizio sulla qualità. Diver­
si servizi, vista l’elevata specificità, hanno raggiunto tassi di risposta 
bassi e quindi non confrontabili a livello di macro-area, quando non 



149I risultati dell’indagine sulle famiglie e le politiche sociali

significativi a livello di risultato globale. Tassi di risposta maggiori han­
no riguardato servizi come l’infanzia (46% di rispondenti), la sanità e 
l’assistenza (23% circa), la famiglia (17%) e il diritto allo studio (12% 
circa).

Le valutazioni migliori a livello complessivo hanno riguardato il 
Servizio per l’infanzia e i Servizi sociali per le famiglie con punteggi 
rispettivamente di 9,25 e 8,55.

Alcune differenze a livello geografico si sono riscontrate nella valu­
tazione sui servizi sociali relativi alle famiglie (8,89 nel Nord-Est con­
tro l’8,08 nelle Isole), per quanto concerne l’infanzia (10 nel Nord-Est 
contro l’8,90 nel Centro) e rimanendo a livello di aree con un eleva­
to grado di risposta nella valutazione per sanità e assistenza (8,65 nel 
Nord-Ovest contro il 7,5 delle Isole e il 7,57 del Sud).

I criteri di valutazione dei servizi sociali

Sono stati posti all’attenzione dei capifamiglia alcuni criteri di valu­
tazione del servizio sociale chiedendo di attribuire maggior importanza 
a quelli ritenuti maggiormente utili.

Pur con differenze non particolarmente forti, i criteri di valutazione 
che hanno raggiunto il maggior consenso sono stati la semplicità del­
le procedure (9,2), la qualità del servizio e la cortesia degli impiegati 
(9,14) e il costo adeguato (9,12). Minori consensi si sono sottolineati 
per la vicinanza degli uffici (8,86) e la personalizzazione dei servizi 
(8,87).

A livello geografico nel Nord-Ovest i criteri di valutazione più ap­
prezzati sono stati l’efficacia (9,16) seguita dalla cortesia degli impiega­
ti e la qualità dei servizi (9,09); nel Nord-Est prevale la semplicità delle 
procedure (9,28) seguita dalla qualità del servizio (9,21) e dall’efficacia 
(9,19); nel Centro prevale ancora la semplicità delle procedure (9,25) 
seguita dalla cortesia degli impiegati (9,21) e dall’attenzione della PA 
ai reclami dei cittadini (9,14); nel Sud la qualità del servizio (9,22) pre­
cede la cortesia degli impiegati (9,21) e il costo adeguato (9,13); nelle 
Isole, infine, forte sostegno alla semplificazione delle procedure (9,41) 
e a seguire si dà maggior importanza alla cortesia degli impiegati (9,33) 
e al costo adeguato (9,24).
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Buoni servizio

È stato chiesto ai capifamiglia se fossero a conoscenza dei buoni 
servizio. A tutti gli intervistati è stata data una definizione dei buoni ser­
vizio come segue: «Il buono servizio è una particolare forma di eroga­
zione dei servizi sociali pubblici che concilia il principio di libera scelta 
dell’utente con la garanzia della qualità e dell’accessibilità economica 
al servizio. Il buono servizio è un titolo che dà diritto all’utente di rice­
vere il servizio, a sua scelta, da una delle agenzie che si siano a tal fine 
accreditate presso l’Amministrazione titolare della funzione».

Il 5% dei capifamiglia ha affermato di esserne a conoscenza e in se­
guito a questi ultimi ne è stata chiesta una valutazione mentre a chi non 
li conosceva è stata chiesta una percezione sulla base della definizione 
fornita dagli intervistatori.

La percezione è stata superiore alla valutazione dei fruitori (7,67 
contro 7,32). A livello di differenze legate all’area geografica, la valuta­
zione è stata molto elevata al Centro e nel Nord-Ovest (meno nelle altre 
aree) mentre la percezione è stata migliore nel Centro (8,34) e nel Sud 
(7,88) mentre è stata decisamente più bassa nelle Isole (6,61).

Vicinanza delle Amministrazioni locali al cittadino

È stato chiesto ai capifamiglia un giudizio sulla capacità delle Am­
ministrazioni locali (Regioni, Province, Comuni) di essere vicine al cit­
tadino.

A livello complessivo il giudizio migliore lo hanno ottenuto i Comu­
ni con un punteggio pari a 6,32 sempre in scala 1-10 mentre Province e 
Regioni non raggiungono la sufficienza (rispettivamente 4,84 e 5,05). 
L’esito della domanda non fa che confermare la sostanza del principio 
di sussidiarietà.

I migliori giudizi sulle Regioni si sono verificati nel Nord-Ovest 
(5,6) e nel Nord-Est (5,26) mentre i peggiori si sono concentrati nelle 
Isole (4,43). Anche a livello di Comuni e Province maggiore vicinanza 
è sentita al Nord e in particolare nel Nord-Est per i Comuni (media 7,2 
contro 6,84 nel Nord-Ovest e 5,33 nelle Isole) e nel Nord-Ovest per le 
Province (media 5,32 contro 5,15 del Nord-Est e il 3,98 nelle Isole).
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Corpi sociali e servizi forniti dalla Pubblica Amministrazione

È stato chiesto ai capifamiglia di fornire una stima della capacità 
dei corpi intermedi della società (Enti, associazioni, fondazioni) di rea-
lizzare e offrire servizi migliori di quelli erogati dallo Stato e dalle PA. 
Il giudizio complessivo su questa capacità è stato positivo con un pun­
teggio medio di 6,72 e in percentuale con un 43% di capifamiglia che 
parlano di servizi migliori associato a un 45% che parla almeno di ser­
vizi uguali. A livello geografico una miglior opinione sui servizi forniti 
dai corpi intermedi si legge nel Nord-Ovest (6,87) mentre è simile il 
giudizio nel Centro, nel Nord-Est e nel Sud ed è leggermente inferiore 
nelle Isole (6,72).

Sussidiarietà nei servizi sociali

L’ultimo quesito ha richiesto un grado di accordo ai capifamiglia 
riguardo all’ipotesi di applicare maggiormente la sussidiarietà nei ser­
vizi sociali per raggiungere un grado maggiore di efficacia negli stessi. 
Il risultato complessivo è decisamente buono (media 8,66 in scala 1-10 
con un 83% di intervistati molto o abbastanza favorevoli a questa ipo­
tesi) e in questo caso gli intervistati nel Centro e nel Sud sono stati i 
più propensi a un maggior utilizzo della sussidiarietà (medie rispettiva­
mente di 8,86 e 8,89) attirati dalla possibilità di una maggior efficacia 
nell’erogazione delle politiche sociali.

3.3 L’analisi per gruppi

I singoli individui diventano interessanti nel momento in cui si voglia 
tentare la definizione di una tipologia, quando si voglia, in altri termini, 
andare oltre la rappresentazione continua ottenuta sui piani fattoriali, 
ovvero oltre le relazioni statistiche raffigurabili in uno spazio bidimen­
sionale, poiché si ritiene che il fenomeno presenti nella realtà qualche 
forma di addensamento. Questo obiettivo può essere in parte perseguito 
con una procedura di classificazione automatica che sintetizzi la con­
figurazione dei punti ottenuta tenendo conto di tutte le dimensioni del 
fenomeno, cioè limitandosi a quelle che ne rappresentano la maggior 
parte dell’informazione.
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Le tecniche di classificazione automatica sono utilizzate per rag­
gruppare oggetti e individui descritti da un certo numero di variabili o 
caratteristiche, con l’obiettivo di pervenire a raggruppamenti di indivi­
dui molto simili tra di loro e ben differenziati gli uni dagli altri, in modo 
da giungere a una lettura di preferenze omogenee degli intervistati ri­
spetto alle politiche sociali, tenendo conto di tutte le dimensioni socio-
economiche. Si tratta, a ben vedere, di una lettura più operativa, che può 
tener conto, a fini decisionali, dei diversi segmenti di cui si compone la 
popolazione di riferimento oggetto di indagine.

I diversi algoritmi di classificazione automatica si distinguono, in 
base all’obiettivo che si pongono, in gerarchici e non gerarchici. L’ana­
lisi non gerarchica parte da centri definiti attraverso procedure pseudo-
casuali e poi ridefiniti utilizzando procedure iterative finalizzate alla 
stabilizzazione dei raggruppamenti ottenuti, e conduce direttamente a 
un’unica partizione dei dati da analizzare. 

I raggruppamenti finali dipendono, quindi, dal primo step di aggre­
gazione che, come si è detto, è casuale. L’analisi gerarchica, invece, 
consiste in un insieme di raggruppamenti ordinabili secondo livelli cre­
scenti: per esempio, in un livello iniziale ogni raggruppamento costitu­
isce un cluster e ai successivi livelli si aggregano gli elementi in gruppi 
sempre più ampi fino a un livello in cui i dati sono riuniti in una sola 
partizione. 

Questi metodi hanno un forte potere descrittivo dei gruppi o cluster 
che si formano, oltre a consentire di stabilire empiricamente il numero 
dei gruppi a differenza di quanto avviene nei metodi di partizione non 
gerarchica, che risultano però più vantaggiosi quando si lavora con sva­
riate migliaia di osservazioni.

La tecnica di classificazione utilizzata nella presente indagine, ri­
correndo al pacchetto statistico per l’analisi multidimensionale dei dati 
SPAD, è una classificazione gerarchica basata sul criterio di Ward: si 
sono via via aggregati quegli individui che, fondendosi, producevano 
una perdita di informazione (in termini di varianza) minima. 

L’obiettivo è quello di massimizzare l’omogeneità interna delle sin­
gole classi e, contemporaneamente, la diversità fra le classi. In que­
sto caso, omogeneità e diversità sono viste rispetto ai primi sei assi 
dell’analisi fattoriale, così da tener conto delle similarità fra gli indivi­
dui rispetto alle loro caratteristiche strutturali. 

Per ottenere un miglioramento ulteriore nell’omogeneità delle clas­
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si, si è utilizzato successivamente un algoritmo di aggregazione a centri 
mobili. In questo tipo di procedura, i centri dei gruppi iniziali sono con­
siderati i baricentri delle classi, risultato della classificazione preceden­
te. Dalla riallocazione dei punti intorno al centro più vicino si giunge 
a una nuova partizione. I baricentri dei nuovi gruppi vengono, quindi, 
adoperati come centri per un’operazione di riallocazione. L’operazione 
viene ripetuta fino a quando il guadagno in termini di riduzione della 
percentuale di varianza interna alle classi non risulta inferiore a una 
soglia prefissata. Il numero finale di classi (nove) è stato ottenuto ta­
gliando opportunamente il dendrogramma (o albero di classificazione) 
prodotto dall’analisi (figura 3.8). 

Classe 1 – Le famiglie del Nord favorevoli alle politiche sociali
e alle PA locali (15,5%)

È una classe composta prevalentemente da famiglie del Nord (25% 
Nord-Est, 29,8% Nord Ovest). Il 49% dei capifamiglia intervistati ha 
due figli, il 27% ha fra 36 e 45 anni e vi è una percentuale di com­
mercianti superiore alla media nazionale (9,7% contro 6,5%). I laureati 
sono nella media (21% circa) mentre gli intervistati con titolo di scuola 
elementare sono leggermente superiori alla media (11,3% contro 8% 
nazionale). È coniugato il 79% degli intervistati. Solo il 4% ha usu­
fruito di buoni servizio, mentre i servizi sociali di cui hanno usufruito 
maggiormente sono quelli riguardanti la formazione lavoro (15% cir­
ca), l’infanzia (27% contro 21% nazionale) e la famiglia (22,6% contro 
19,7%).

Vi è al contrario un minor utilizzo di servizi sociali nel campo del 
diritto allo studio (10,5% contro 13,2% nazionale) e di politiche per i 
disabili (3,2% contro 4,9% nazionale).

Il gruppo si caratterizza per un buon giudizio complessivo sulla vi­
cinanza ai cittadini di Provincia, Regione e Comune e per sostenere 
in misura maggiore l’importanza di servizi sociali come l’infanzia, la 
famiglia e la formazione lavoro che sono poi i servizi di cui fruiscono; 
interessano meno, invece, i servizi sociali legati all’immigrazione e al 
nomadismo. 

La percezione del buono scuola (quand’anche non fruito) è piuttosto 
buona e lo è anche la valutazione nel piccolo gruppo che lo ha utilizza­
to. Fra i criteri di valutazione emergono la vicinanza degli uffici, l’at­
tenzione ai reclami dei cittadini e la semplicità delle procedure.
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Figura 3.8 – Il dendrogramma dell’analisi per gruppi di famiglia

Le famiglie del Nord favorevoli alle politiche sociali ed alle 
PA locali (15,5%)

Le famiglie poco numerose che apprezzano la qualità dei 
servizi sociali (9,9%)

Le famiglie giovani contente delle PA locali ma con minor 
considerazione delle politiche sociali (9,8%)

Le famiglie prevalentemente del Nord favorevoli al privato 
ma non entusiaste delle politiche sociali (6,6%)

Le famiglie con donne capifamiglia tiepide sulla sussidia-
rietà e sulle politiche sociali (4,3%)

Le famiglie piccole che fruiscono meno dei servizi sociali 
(20,3%)

Le famiglie meridionali scontente della qualità dei servizi 
sociali e della PA locali (10,7%)

Le famiglie meno giovani favorevoli alle politiche sociali 
(20,8%)

Le famiglie prevalentemente operaie fruitrici di servizi 
sociali ma non entusiaste della qualità (2,1%)

La conoscenza della sussidiarietà non è elevata (17% circa) ma la 
percezione è abbastanza positiva (una media di 9,4 contro l’8,6 nazio­
nale) e si manifesta un certo favore nell’ipotesi di aumentare la sussi­
diarietà nei servizi pubblici (media di 9,2 contro l’8,6 nazionale). Non 
vi è, in generale, un consenso circa la superiorità dei servizi privati 
rispetto a quelli pubblici mentre sulla qualità dei servizi il giudizio è 
superiore significativamente alla media per quanto concerne famiglia, 
infanzia e formazione lavoro.
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Classe 2 – Le famiglie poco numerose che apprezzano la qualità dei 
servizi sociali (9,9%)

È una classe dove spiccano ancora per numerosità i capifamiglia 
del Nord-Ovest (30,4%) ma non mancano quelli di Sud e Isole (32%). 
La classe vede la presenza di un 13% circa di vedovi, ben il 30% con 
un solo figlio (contro il 23% nazionale) e il 14% ha il titolo di scuola 
elementare e un 29% di media inferiore. I laureati sono al 19% legger­
mente meno della media nazionale. La percentuale di operai è superiore 
rispetto al dato complessivo (19% contro 14,6%).

Il 44,3% afferma di essere a conoscenza dell’esistenza dei buoni ser­
vizio (contro il 33% nazionale) che è fruito nella media (5% in linea col 
risultato nazionale).

Vi è una fruizione di politiche sociali per i disabili in misura superio­
re alla media (quasi il 13% contro il 5% nazionale) e lo stesso vale per i 
servizi per gli anziani (14% contro 8% complessivo). Minore l’utilizzo 
di politiche sociali legate alla formazione lavoro (3,8% contro l’8,7% 
nazionale).

La conoscenza della sussidiarietà è decisamente superiore alla me­
dia (25,3% contro il 18,5% nazionale).

In questa classe l’importanza si attribuisce a quasi tutti i servizi so­
ciali, inclusi quelli di cui si fruisce meno, e in particolare è forte l’im­
portanza attribuita al servizio anziani (9,7 contro la media nazionale 
intorno al 9), all’infanzia (9,4 contro l’8,6 nazionale) ma anche alla 
formazione lavoro (9,5 contro 8,9 complessivo).

C’è un buon apprezzamento per la qualità di diversi servizi sociali 
ma in particolar modo la valutazione è alta per sanità e assistenza, dirit­
to allo studio e per gli anziani.

Vi è un giudizio leggermente favorevole al servizio pubblico svolto 
dai privati e la valutazione del buono servizio, se fruito, è superiore alla 
media (8,5 contro 7,2). Il Comune è apprezzato come vicinanza in mi­
sura lievemente superiore alla media mentre la Provincia piace meno.

In generale non emergono giudizi entusiastici sui criteri di valuta­
zione proposti ma sono particolarmente negativi quelli riguardanti la 
cortesia degli impiegati, il costo adeguato e la semplificazione delle 
procedure mentre è appena meglio e meno distante dalla media quello 
sull’efficacia.
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Classe 3 – Le famiglie meno giovani favorevoli alle politiche sociali 
(20,8%)

È una classe dove spicca la maggior presenza di famiglie di Sud e 
Isole (37%) e Centro e Nord-Ovest sono presenti col 22% circa per cia­
scuna area. Il 52%, oltre la metà, ha almeno 56 anni.

Quasi il 13% ha un titolo di scuola elementare (contro l’8% nazio­
nale) mentre i laureati sono al 19%. Maggiormente presenti in questo 
gruppo rispetto alla media complessiva sono gli artigiani (quasi il 7% 
contro il 4,5% complessivo) e i commercianti (8,5% contro 6,5%) ma vi 
è anche un 27% di pensionati. Meno presenti gli impiegati e insegnanti 
al 28% contro il 34% nazionale.

Conosce i buoni servizio il 45% del gruppo (contro il 33% naziona­
le) e li ha utilizzati il 6% circa.

Fra i servizi sociali utilizzati si segnalano la formazione-lavoro e 
quelli sul diritto allo studio. Meno utilizzati, invece, servizi sociali spe­
cifici per gli anziani (4% contro l’8% globale) e la sanità e l’assistenza 
in misura inferiore al livello nazionale sia pure su livelli elevati (24% 
contro il 27% complessivo). 

La conoscenza della sussidiarietà è decisamente bassa (12,7%) men­
tre la percezione è molto buona (9,1 contro l’8,6 complessivo).

Si attribuisce importanza alla quasi totalità delle politiche sociali ma 
in particolar modo a quelle su povertà e marginalità sociali (9,6 contro 
8,4 nazionale), alla casa e alle emergenze abitative (9,6 contro 8,5 na­
zionale) e al diritto allo studio (9,8 contro 9 nazionale). Appena meno 
sostenute ma comunque in misura superiore alla media complessiva 
sono le politiche sociali su immigrazione e nomadismo (media 7,2 con­
tro 6,6 complessivo).

Fra i criteri di valutazione spiccano l’importanza attribuita alla rapi­
dità (media 9,8 contro 9 nazionale), alla personalizzazione dei servizi 
(9,6 contro 8,8 nazionale) e all’efficacia (9,8 contro 9,1 nazionale) ma 
in generale quasi tutti i criteri ricevono giudizi positivi e superiori alla 
media.

La valutazione del buono scuola, se fruito, è lievemente inferiore alla 
media ma non in misura significativa mentre la percezione di chi ne ha 
solo sentito parlare è superiore alla media (7,6 contro 6,6 complessivo).I 
giudizi sulla qualità dei servizi sono intorno alla media ma appena su­
periori risultano essere quelli su famiglia e sanità e assistenza.

Il giudizio sui servizi privati rispetto a quelli forniti dal pubblico non 
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differisce dalla media nazionale ma l’ipotesi di adottare maggiormen­
te la sussidiarietà nei servizi pubblici riscuote un buon consenso. Co­
mune, Provincia e Regioni non ricevono giudizi particolarmente buoni 
rispetto alla loro vicinanza ai cittadini e il livello medio è inferiore sia 
pur non nettamente alla media complessiva delle valutazioni sulle Am­
ministrazioni locali.

Classe 4 – Le famiglie meridionali scontente della qualità dei servizi 
sociali e della PA locali (10,7%)

In questa classe prevalgono nettamente le famiglie di Sud e Isole 
(57%) mentre sono pochi quelli del Nord-Est (8%) e non particolar­
mente numerosi quelli del Nord-Ovest (14%).

Non sono pochi i laureati che raggiungono il 23% del totale e vi è 
una percentuale di disoccupati lievemente superiore al campione com­
plessivo (7% circa). Sono presenti un 28% di pensionati, un 6% di arti­
giani e un 16% di operai mentre gli impiegati sono al 30% circa.

Quasi la metà degli intervistati del gruppo ha due figli.
Fra i servizi sociali utilizzati in misura lievemente superiore alla me­

dia vi sono quelli per gli anziani, l’infanzia e la famiglia mentre sono 
un po’ meno utilizzati rispetto alla media nazionale servizi come quelli 
sulla formazione lavoro e il diritto allo studio.

La conoscenza della sussidiarietà è al 16,3% circa, inferiore alla me­
dia nazionale e la percezione è inferiore alla media pur essendo com­
plessivamente positiva (8 contro 8,6).

Il 7% ha fruito di buoni servizio ma la valutazione (e la percezione 
di chi non ne ha fruito) non è particolarmente elevata.

Si dà importanza a quasi tutte le politiche sociali in misura superiore 
alla media ma in particolar modo a quelle riguardanti casa e emergenze 
abitative (9,6 contro 8,5 nazionale), alla formazione lavoro (9,9 contro 
8,8 nazionale), alla povertà e alle marginalità sociali (9,3 contro 8,3 
complessivo) e alle politiche riguardanti gli anziani (9,8 contro 9 a li­
vello complessivo).

Fra i criteri di valutazione si distaccano in positivo rispetto alla me­
dia la personalizzazione dei servizi (9,5 contro 8,8 nazionale), il costo 
adeguato dei servizi (9,7 contro una media complessiva di 9,1) e la 
vicinanza degli uffici (9,4 contro 8,4 di media complessiva). L’unico 
criterio che appassiona meno questa classe è quello dell’efficacia la cui 
importanza non si distacca dalla media italiana.
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Decisamente critico il giudizio sulla vicinanza ai cittadini di Co­
muni, Regioni e Province come anche il giudizio su molti dei servizi 
sociali usufruiti e in particolar modo su sanità e assistenza, politiche per 
la famiglia, infanzia e diritto allo studio.

Classe 5 – Le famiglie giovani contente delle PA locali ma con minor 
considerazione delle politiche sociali (9,8%)

Il 37% di questa classe ha fra i 25 e i 45 anni, e ben il 30% si colloca 
nel Centro, il 29% nel Nord-Ovest e il 20% del Nord-Est (sottorappre­
sentata l’area di Sud e Isole al 20% contro il quasi 34% nel campione 
complessivo).

Si concentra una percentuale di capifamiglia femmine che è pari al 
30% contro il 26% di media nazionale, una forte percentuale di im­
piegati/insegnanti (pari al 43%) e una percentuale di “liberi” pari al 
15%. Inoltre, la percentuale di famiglie con un solo figlio, in questo 
cluster, raggiunge il 26,6% contro il 22,8% nazionale. Superiore rispet­
to al campione complessivo è anche il numero di diplomati con titolo di 
media superiore che sfiora in questa classe il 50% contro il 44,7% nel 
campione.

È una classe che fa molto ricorso ai servizi sociali e in particolar 
modo, anche per altri membri della famiglia, il 14% ha utilizzato servizi 
per gli anziani (contro l’8% nazionale), il 18% servizi legati al diritto 
allo studio (contro il 13% nazionale).

La conoscenza del concetto di sussidiarietà è elevata ed è pari al 
24% circa, mentre la conoscenza dei buoni servizio è bassa e la frui­
zione è completamente assente. La percezione della sussidiarietà è di 
poco superiore alla media complessiva dalla quale non si discosta signi­
ficativamente e il favore per una sua maggiore applicazione nei servizi 
sociali è leggermente inferiore alla media.

Vi è, in generale, un buon rapporto con le Amministrazioni loca­
li con giudizi sulla vicinanza di queste ultime, particolarmente buoni 
rispetto alla media complessiva (i Comuni in particolar modo con 7,4 
contro 6,3 a livello di media complessiva) e la fruizione di molti servizi 
sociali ne conferma l’apprezzamento. Inoltre i giudizi espressi sui ser­
vizi sociali è tendenzialmente positivo su quelli per la famiglia, per il 
diritto allo studio e per i disabili mentre lo è un po’ meno sui servizi per 
la formazione-lavoro.
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A livello complessivo la classe esprime giudizi inferiori alla media 
sul livello di importanza delle diverse politiche sociali ma in particolar 
modo si ritengono meno importanti quelle sulla povertà e marginalità e 
quelle sulla casa e le emergenze abitative.

Meno entusiasmo e giudizi più tiepidi hanno riguardato i diversi cri­
teri di valutazione e in particolare sono decisamente meno apprezzati 
che nella media quelli relativi alla vicinanza degli uffici, alla persona­
lizzazione dei servizi e alla rapidità mentre sono migliori i giudizi sulla 
cortesia degli impiegati e la semplicità delle procedure.

Classe 6 – Le famiglie piccole che fruiscono meno dei servizi sociali 
(20,3%)

È una classe dove la percentuale di impiegati e insegnanti supera la 
media (41% contro il 34% nazionale) e si annoverano maggiormente 
sia liberi (15,4%) che separati (6,8% contro il 3,9% di media comples­
siva) e le famiglie senza figli sono pari al 27% circa. Anche in questa 
classe i diplomati con titolo di scuola media superiore sono numerosi 
(48%) ma non sono pochi i laureati (22%). Il Centro è rappresentato 
maggiormente rispetto al livello nazionale (25,3% contro 22,5%) ma 
sono in media gli abitanti del Nord-Ovest (25%) e sono numerosi anche 
quelli di Sud e Isole (32%).

Il 7,4% ha fruito di buoni-servizio (contro il 5,1% nazionale) e sono 
conosciuti dal 31% dei componenti la classe. Sia la valutazione che la 
percezione sono leggermente inferiori a quella complessiva nazionale.

Vi è una fruizione dei servizi sociali inferiore alla media complessiva 
e in particolare per quanto riguarda i servizi alla famiglia (14% contro 
quasi il 20% nazionale) così come anche il servizio infanzia utilizzato 
da meno del 17%.

La conoscenza della sussidiarietà è pari al 17,3%, inferiore alla me­
dia nazionale, la percezione è lievemente peggiore rispetto alla media 
nazionale.

Vi sono giudizi complessivamente positivi e superiori alla media per 
quanto concerne i criteri di valutazione ma i migliori riguardano la ra­
pidità (9,7 contro il 9 complessivo), la semplicità delle procedure (9,8 
contro il 9,2 complessivo) e la qualità del servizio (9,7 contro il 9,1 
nazionale).

Per contro, l’importanza delle diverse politiche sociali è inferiore alla 
media nazionale e in particolar modo non si giudicano casa ed emergen­
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ze abitative, formazione-lavoro e sanità e assistenza come prioritarie. 
L’immigrazione e il nomadismo ricevono un giudizio lievemente mi­
gliore rispetto alla media complessiva nazionale.

Il giudizio sui servizi sociali fruiti è superiore alla media nazionale 
solo per quello relativo ai disabili (9,2 contro 8,5) mentre è inferiore 
alla media per tutti gli altri e in particolare per casa ed emergenze abi­
tative e per il servizio anziani.

I giudizi sulla vicinanza di Regioni e Province non sono lusinghieri 
e inferiori alla media mentre va lievemente meglio per quanto riguarda 
i Comuni.

Classe 7 – Le famiglie con donne capifamiglia tiepide sulla sussidia-
rietà e sulle politiche sociali (4,3%)

Questa classe, non particolarmente numerosa, ha una forte concen­
trazione di impiegati e insegnanti (53%), di famiglie del Nord-Ovest 
(41%) e del Centro (26,5%) laddove quelle del Nord-Est sono sotto-
rappresentate (appena il 5,9%) e quelle del Sud e Isole sono al 26,5%.

Vi è una forte concentrazione di famiglie con due figli (62%), di 
donne capifamiglia (35%) ma anche di separati (8,8%) e di capifami­
glia con un titolo di scuola media superiore (ben il 56%) mentre i laure­
ati sono inferiori al 15%.

La conoscenza del principio della sussidiarietà arriva al 20,5% e la 
percezione, pur positiva, è inferiore alla media nazionale (7,8 contro 
8,6). Inoltre non vi è entusiasmo circa l’ipotesi di applicare maggior­
mente la sussidiarietà nei servizi sociali.

Fra i servizi sociali usufruiti solo il diritto allo studio è lievemen­
te più utilizzato che nel campione complessivo mentre non vi è alcun 
utilizzo della formazione-lavoro e utilizzo del servizio infanzia decisa­
mente inferiore alla media (12% contro il quasi 21% nazionale).

Vi è conoscenza dei buoni servizio inferiore alla media (29% contro 
33% nazionale) ma nessuno li ha utilizzati e la percezione sugli stessi è 
inferiore a quella media nazionale.

Questa classe è decisamente scettica sull’importanza di molte po­
litiche sociali che infatti utilizza poco e in particolar modo non ritiene 
prioritarie politiche come quelle sugli anziani (media 5,8 contro 9 na­
zionale), sull’infanzia (media 5,5 contro l’8,6 nazionale) e sui disabili 
(media 5,8 contro 8,8 nazionale).
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Per quanto concerne i criteri di valutazione sono in linea con la me­
dia i giudizi su costo adeguato e cortesia degli impiegati mentre sono 
meno apprezzati che nel campione complessivo criteri come la sempli­
cità delle procedure e la qualità del servizio.

Le valutazioni sulla qualità dei servizi sociali fruiti non si discostano 
sostanzialmente dalla media ma vanno un po’ meglio quando si parla di 
infanzia (9,4 contro 8,6 nazionale) e peggio sulla sanità e l’assistenza 
(6,4 contro 7,9).

I giudizi sulle Amministrazioni locali sono in media con il campione 
complessivo.

Classe 8 – Le famiglie prevalentemente del Nord favorevoli al pri-
vato ma non entusiaste delle politiche sociali (6,6%)

Questa classe è concentrata per il 32% nel Nord-Ovest e per il 21% 
nel Nord-Est ma comprende anche un cospicuo 34% di famiglie di Sud 
e Isole (appena il 13% è nel Centro).

Il 79% circa ha titolo di studio di scuola media inferiore o superiore 
(nessuno ha quello di scuola elementare) e comprende un 9,4% di liberi 
professionisti ma anche un 19% di operai. Sono meno i pensionati (17% 
contro il 25% complessivo) e i commercianti (1,9 contro il 6,5% com­
plessivo); il 37% ha fra 46 e 55 anni.

Vi è un importante 19% di famiglie numerose con almeno tre figli 
(contro il 14,6% nazionale).

La conoscenza della sussidiarietà è forte e tocca un picco del 26,4% 
ma la percezione, pur discreta, è inferiore alla media (8,15 contro 8,6).

Il 28% conosce i buoni servizio (contro il 33% nazionale) e li ha 
utilizzati il 5,7%. Il giudizio di chi li ha utilizzati è superiore alla media 
(8,6 contro 7,2) e la valutazione del privato rispetto al pubblico è ten­
denzialmente positiva.

I servizi sociali più utilizzati rispetto al campione complessivo sono 
stati quelli relativi a sanità e assistenza (39,6% contro il 26,9% totale), 
alla famiglia (30% contro il 19,7%) ma anche quelli per i disabili (9,4% 
contro 4,9%).

Vi è sostanzialmente un discreto giudizio circa la capacità delle Re­
gioni di essere vicine ai cittadini mentre quello su Province e Comuni è 
in linea con la media.

Per quanto concerne le valutazioni sui servizi utilizzati, si verifica 
una buona valutazione di sanità e assistenza (8,6 contro il 7,9 naziona­
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le) e del servizio per i disabili (9,3 contro 8,5). Altri servizi sono stati 
giudicati lievemente al di sotto della media ma in particolare i servizi 
per il diritto allo studio, per la famiglia e per gli anziani si discostano 
più significativamente in peggio rispetto alla media nazionale.

Non vi è un giudizio particolarmente positivo sull’importanza delle 
politiche sociali spesso viste come meno prioritarie rispetto al resto del 
campione. 

In particolar modo il diritto allo studio, le emergenze abitative e le 
politiche per la casa e per la povertà e la marginalità sociale non sono 
particolarmente considerate dai componenti di questa classe.

Infine, i criteri di valutazione non ricevono particolare gradimento e 
in particolare sono meno apprezzati la qualità del servizio (6,7 contro 9 
complessivo), la rapidità (6,5 contro 9 complessivo) e il costo adeguato 
(6,7 contro il 9,1 complessivo).

Classe 9 – Le famiglie prevalentemente operaie fruitrici di servizi 
sociali ma non entusiaste della qualità (2,1%)

L’ultima classe è numericamente piccola ed è costituita in buona 
parte da operai 41% e commercianti (12%) oltre che da impiegati e 
insegnanti (29%). Assenti del tutto i liberi professionisti, i disoccupati e 
gli artigiani. I pensionati sono il 17%. Il 41% ha fra 46 e 55 anni.

La classe comprende un 35% di capifamiglia del Nord-Est e una 
percentuale simile nel Sud e Isole mentre è quasi assente il Nord-Ovest 
(5,9%).

Nel 35% dei casi si tratta di famiglie con un solo figlio (e il 47% ne 
ha due) e l’88% dei capifamiglia è di sesso maschile. Ben il 65% ha 
un diploma di scuola media superiore mentre solo il 12% è laureato e 
l’82% è coniugato.

Conosce la sussidiarietà il 23,5% ma la percezione è significativa­
mente inferiore alla media (7,6 contro 8,6). Non vi è, inoltre, particolare 
favore all’ipotesi di allargare l’utilizzo della sussidiarietà nei servizi 
sociali.

Sa dell’esistenza dei buoni servizio solo il 17,7% contro il 33,3% 
nazionale e li ha utilizzati il 5,9%.

Si tratta di una classe che ha utilizzato tutti i servizi sociali in misura 
superiore alla media ma in particolar modo quelli per la famiglia (35% 
contro 19%), per gli anziani (17,7% contro 8,1%) ma anche per il diritto 
allo studio (23% contro 13%).
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Pur in presenza di una classe che utilizza molto i servizi sociali, i 
giudizi non si discostano molto dalla media e anzi sono superiori solo 
nel caso del servizio per gli anziani. Gli altri giudizi sono inferiori alla 
media sia pur non in misura significativa tranne che per il servizio fa­
miglia decisamente inferiore al campione nel suo complesso (5,8 contro 
7,9).

Molto negativi i giudizi sull’importanza dei criteri di valutazione 
ma in particolar modo per la rapidità, la qualità del servizio e la sem­
plificazione delle procedure (punteggi fra 4,6 e 5,1 contro punteggi del 
campione attorno al 9).

Anche i giudizi sulla vicinanza di Comuni, Province e Regioni sono 
inferiori alla media e soprattutto per i primi (media intorno a 4,2 contro 
il 6,2 complessivo su una scala 1-10).

Non entusiastica neanche la valutazione sull’importanza delle diver­
se politiche sociali e in particolar modo inferiore alla media per quelle 
relative agli anziani (6,5 contro 9 complessivo), alla formazione lavoro 
(6,3 contro 8,8). Meno elevato lo scarto per il giudizio sull’importanza 
delle politiche sociali sull’immigrazione e il nomadismo.

3.3.1 Sintesi dei risultati dell’analisi per gruppi

La sintesi dell’analisi sui gruppi di famiglie italiane parte dalla con­
siderazione della complessità dei temi trattati che porta a caratterizzare 
le singole unità statistiche (le famiglie) rappresentate dai capifamiglia.

Emergono almeno quattro elementi “comportamentali” o di “perce­
zione” che influiscono sulle caratteristiche delle famiglie: in primo luo­
go emerge una dialettica fra chi ritiene le politiche sociali fondamentali 
e chi, forse convinto della maggior capacità del privato di soddisfare 
certe esigenze delle famiglie, vi da un peso meno “critico” nella vita 
sociale quotidiana. 

Un secondo elemento che in qualche modo oppone le famiglie italia­
ne è la considerazione che hanno circa la vicinanza o meno dei Comuni, 
delle Province e delle Regioni ai cittadini e l’elemento interessante è 
che non sempre una buona considerazione della Pubblica Amministra­
zione Locale comporta anche una valutazione di importanza e criticità 
delle politiche sociali. Altri due elementi importanti di caratterizzazione 
riguardano la qualità delle politiche sociali di cui hanno fruito le fami­
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glie e in alcuni casi anche la semplice fruizione “o meno” del servizio 
sociale.

Questi, dunque, sono gli elementi che hanno influito sulla caratteriz­
zazione delle famiglie italiane rappresentate dai capifamiglia assieme a 
delle caratteristiche “socio-economiche” legate alla figura del capofa­
miglia stesso.

Dall’alto verso il basso la figura 3.8 che sintetizza visivamente il 
nome delle classi di famiglie italiane con associata la relativa percen­
tuale pone inizialmente in evidenza quattro gruppi con un approccio 
e una percezione di PA locali, qualità dei servizi sociali e importanza 
delle politiche piuttosto positivo. I primi quattro gruppi costituiscono 
oltre il 56% delle famiglie italiane e pongono in evidenza almeno due 
gruppi favorevoli e contenti della vicinanza delle PA locali, due gruppi 
su quattro che giudicano critiche le politiche sociali come importanza 
e in opposto uno che le considera meno importanti, e infine un gruppo 
che esprime chiaramente un giudizio favorevole alla qualità delle poli­
tiche sociali.

I gruppi più in basso nella rappresentazione grafica sono tendenzial­
mente un po’ meno contenti delle politiche sociali ma anche questi si 
caratterizzano per elementi non sempre concordanti nei confronti delle 
PA locali e dei servizi sociali fruiti.

Sono almeno due i gruppi che sono scontenti in misura più evidente 
della qualità dei servizi sociali (la somma dei due è vicina al 13%) men­
tre sono tre i gruppi che valutano “meno centrali” le politiche sociali 
(somma pari al 20% circa). Un’altra dicotomia più evidente riguarda 
i gruppi che fruiscono evidentemente del servizi sociali e quello delle 
famiglie poco numerose meno aduse a ricorrervi. Non sempre, però, 
come dimostra uno dei gruppi messi in risalto dall’analisi, il minor fa­
vore a giudicare importanti le politiche sociali corrisponde a un cattivo 
giudizio sulle PA locali ma semplicemente si motiva anche a una mag­
gior propensione a ricorrere ai servizi privati evidenziata dal miglior 
giudizio attribuito al privato nell’erogazione di servizi sociali o con ri­
cadute sociali.



4. L’attuazione del principio di sussidiarietà
nelle politiche comunali di welfare.
Una lettura dei risultati

di Lorenza Violini

4.1 Note introduttive

Che peso ha oggi il principio di sussidiarietà, principio dalle radici 
antiche ma riscoperto di recente grazie all’Europa? Entrato ormai in 
quasi tutte le costituzioni europee, esso ha innescato processi innovati­
vi nei settori più disparati ma, soprattutto, nella gestione dei servizi di 
welfare; qui si è passati quasi ovunque (ma soprattutto, con una politica 
anticipatrice delle nuove tendenze, in Gran Bretagna) dal monopolio di 
un settore pubblico produttore di servizi standardizzati, costosi e inef­
ficienti, a modalità di produzione dei beni sociali (salute, istruzione, 
lavoro, previdenza e assistenza) più elastiche e differenziate, in cui il 
rapporto pubblico-privato è dominante. “Sussidiarietà” sta sempre di 
più indicando dunque la via maestra dell’innovazione, via segnata da 
due grandi valori che lo statalismo aveva progressivamente contribui­
to a offuscare nella coscienza sociale e nell’azione amministrativa: la 
fiducia delle istituzioni rispetto ai cittadini e la responsabilità di questi 
ultimi, dei pubblici impiegati, dei responsabili politici, finalizzata a ri­
cercare la forma migliore di risposta ai diversi bisogni sociali. 

Ora, visto che il processo è stato indubbiamente messo in moto, è 
importante chiedersi se, a livello degli Stati nazionali, oltre che scritta 
nelle Costituzioni e nei documenti normativi, la sussidiarietà sia effetti­
vamente praticata dalla Pubblica Amministrazione e indagare su quale 
sia la percezione che ne hanno i cittadini. Questo è il focus della ricerca 
che qui si commenta, i cui risultati sono stati descritti nei capitoli prece­
denti dal team degli statistici che hanno condotto le indagini. 

Che cose emerge da questa indagine? Che immagine di Pubblica 
Amministrazione ne viene delineata? Che percezione hanno il grande 
pubblico e gli amministratori del senso e del peso che tale principio 
riveste nella prassi amministrativa? È vero che gli sforzi verso l’inno­
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vazione che il legislatore – compreso quello costituzionale – ha imposto 
a cittadini e amministrazioni pubbliche, sforzi necessari per impostare 
ex novo il rapporto tra istituzioni e società civile, stanno producendo gli 
effetti sperati?

Per dare risposta a tutte queste domande – e ad altre ancora, come 
si vedrà – la Fondazione per la Sussidiarietà ha svolto una indagine 
nei Comuni italiani superiori a 10.000 abitanti, ponendo ai funzionari 
che si occupano dei servizi di welfare alcune domande relative sia al 
principio in generale sia a come esso è stato attuato nel settore di loro 
competenza. Non che il principio sia applicabile solo a questo settore; 
anzi, da tempo la dottrina ha messo in luce come tutti i soggetti (fami­
glie, associazioni, gruppi sociali, organizzazioni non profit, imprese, 
Enti pubblici ecc.) presenti nei diversi territori siano abilitati a essere 
“soggetti di sussidiarietà” cui spetta, secondo la dizione costituzionale, 
una primazia rispetto all’azione dei pubblici poteri. Tuttavia, il settore 
esaminato è apparso particolarmente adatto a testare l’applicazione del 
principio, come i risultati ottenuti non hanno mancato di rendere evi­
dente. Completa la ricerca una indagine tra i capifamiglia volta a tastare 
il polso dell’utente medio dei servizi forniti ai cittadini dalla Pubblica 
Amministrazione in tutte le sue articolazioni territoriali (Comuni, Pro­
vince e Regioni) per comprendere quale sia la percezione che egli ha 
nel rapporto con l’Amministrazione. Alle due indagini, che qui si com­
mentano, fa seguito la seconda parte del presente rapporto, dedicata a 
interviste fatte a responsabili apicali delle politiche pubbliche regionali, 
provinciali e comunali intesa a far emergere le linee fondamentali lungo 
cui si sono sviluppate tali politiche in questi anni di profonda transizio­
ne nell’ambito della Pubblica Amministrazione. 

È pertanto interessante ora entrare nel vivo del lavoro, i cui meto­
di e i cui risultati sul piano quantitativo sono stati sopra esposti, per 
riflettere sui dati rilevati e indagarne il senso: il quadro che si evince, 
infatti, sembra essere altamente significativo non solo del peso che ha 
assunto la sussidiarietà nelle concezioni e nelle prassi dell’Amministra­
zione italiana ma anche di che cosa è oggi la Pubblica Amministrazione 
italiana, di cui troppo spesso si parla solo in termini negativi.
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4.2 I focus della ricerca: Comuni, politiche sociali e Amministrazione

Qualche considerazione introduttiva sulle due scelte di fondo com­
piute per individuare il campionario da testare: Comuni medio-grandi 
e politiche sociali, quelle cioè destinate a rispondere ai bisogni dei cit­
tadini che si trovano in una situazione di fragilità: bambini, anziani, 
famiglie in difficoltà, portatori di handicap, stranieri, disoccupati ecc. 

4.2.1 Perché i Comuni

Come dicono gli inglesi, “local government is the British constitu­
tion”, dove per “constitution” si intende, evidentemente, la costituzione 
del concreto, del quotidiano, la base della convivenza democratica, ag­
ganciata materialmente al territorio. Si tratta di una concezione di co­
stituzione diversa da come comunemente la si intende, cioè un insieme 
di norme che prevedono diritti e organizzano le istituzioni statali. Una 
costituzione che sta alla base, dunque, e non al vertice di un Paese.

E, pertanto, anche nel nostro Paese, puntare l’attenzione sui Comu­
ni ha una importanza che potremmo definire “costituzionale” perché, 
dal punto di vista della sussidiarietà, essi rappresentano quel livello di 
governo che si colloca il più vicino possibile ai cittadini e che quindi 
risultano, sempre per dettato costituzionale (art. 118 Cost.), titolari di 
tutte le funzioni amministrative, a eccezione di quelle che, per dimen­
sioni dei problemi, possono essere meglio esplicate dai livelli di gover­
no superiori.

Dalla nostra Costituzione il principio di sussidiarietà viene enuncia­
to con riferimento alle funzioni amministrative, quelle cioè che com­
portano una attuazione puntuale delle leggi statali e regionali, e che 
hanno quindi come destinatari diretti i cittadini (per esempio erogazio­
ne di voucher sociali, concessioni e licenze per svolgere determinate 
attività – permessi per costruire, licenze per il commercio ecc.); tali 
funzioni amministrative possono anche consistere nella fornitura diretta 
di beni o servizi (si pensi ai nidi comunali, ai trasporti pubblici locali, 
allo smaltimento dei rifiuti) ed è quindi importante comprendere che 
peso ha in esse tale principio. Per quanto riguarda invece le funzioni 
legislative, esse spettano solo allo Stato e alle Regioni e sono volte a 
produrre quegli atti che poi verranno messi in pratica dall’Amministra­
zione; in questo senso non è secondario che vi siano norme giuridiche 
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che recepiscano la sussidiarietà e aprano la strada alla sua attuazione, 
come accade per la legge n. 328/2000 sui servizi sociali, il cui impianto 
sussidiario è molto chiaro sia perché rimette al centro la persona e le 
formazioni sociali (sussidiarietà orizzontale) sia perché punta su livelli 
territoriali il più vicini possibile ai cittadini (sussidiarietà verticale). 

Di qui anche una prima considerazione generale sull’ambito mate­
riale analizzato, le politiche comunali sui servizi sociali: in questo set­
tore la sussidiarietà, come si vedrà, è ben conosciuta e tentativamente 
applicata dai funzionari, e questo non è certamente estraneo ai riferi­
menti normativi cui tali politiche fanno capo. Avere leggi con impianto 
sussidiario facilita il cambiamento culturale dell’Amministrazione e 
contribuisce a incrementare la diffusione del principio.

Tutto questo per dire, in estrema sintesi, che il Comune, e in parti­
colare il Comune che ha competenza in materia di servizi sociali, è il 
punto di contatto concreto tra lo Stato e il privato, dove per “privato” 
si intendono sia i cittadini come singoli sia le formazioni sociali in cui, 
per usare la dizione costituzionale, «si svolge la loro personalità» (art. 2 
Cost.). Su questi aspetti, forse più che su altri, si focalizza l’attenzione 
degli elettori ed è quindi importante che essi vengano gestiti al meglio, 
in un’ottica di efficacia e non solo di efficienza, nel pieno rispetto di un 
corollario fondamentale del principio in esame, la libertà di scelta. Se 
nel progettare i servizi alla collettività l’Ente pubblico si muove metten­
do al centro la persona, la fiducia e la responsabilità che caratterizzano 
le politiche sussidiarie implicano che si mettano in grado gli utenti di 
scegliere tra diversi fornitori, i quali offrano servizi differenziati sia 
quantitativamente che qualitativamente. Sostenere in senso sussidiario 
e non assistenzialista i cittadini significa avere a cuore primariamente 
la loro libertà di scelta.

4.2.2 Perché le politiche sociali in particolare

La scelta di indagare la sussidiarietà principalmente nel settore delle 
politiche sociali è stata determinata da diversi fattori.

In primo luogo, le politiche sociali attuate dai Comuni sono un set­
tore particolarmente sensibile, in cui i bisogni dei cittadini sono molto 
forti ma anche adatti, ove possibile, a essere affrontati facendo leva 
primariamente sulla loro responsabilità e, secondariamente, sulla loro 
libertà di scelta. Si pensi, ad esempio, alla primazia della famiglia nel 
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compito educativo che, se necessita di essere sostenuta, deve poter svol­
gere tale compito secondo il principio della libertà di scelta e non essere 
vincolata ad accettare un servizio standardizzato e precostituito fornito 
dall’Ente pubblico in regime di monopolio. Come mettono in rilievo 
molti studiosi delle dinamiche democratiche, lasciare alla famiglia – a 
ogni famiglia – il compito educativo, espressione di valori originali e 
differenziati, è per una società democratica evoluta la condizione indi­
spensabile affinché si consolidi nel Paese un pluralismo reale, che è la 
base della democrazia in senso sostanziale.

Inoltre, le politiche sociali attuate dai Comuni sono un settore in cui 
l’impianto normativo è stato pensato secondo logiche sussidiarie, il che 
lo rende particolarmente adatto a testare l’attuazione pratica della sus­
sidiarietà. La presenza di dati normativi aperti alla sussidiarietà spiega, 
tra l’altro, come mai sia stata rilevata una eccellente conoscenza del 
principio da parte degli intervistati, molti dei quali – per la maggioranza 
laureati – svolgono la funzione di “dirigente dei servizi sociali” per un 
tempo compreso tra i cinque e i vent’anni. In particolare, oltre il 90% 
dichiara di conoscerlo e di praticarlo; nello spaccato per macroaree la 
punta massima si rinviene nel Nord Est – 98,5% – per poi decrescere 
passando dal Nord al Sud, ove il principio è conosciuto dal 91% degli 
intervistati. Il che consente di affermare che impianti normativi inno­
vativi, basati sulla sussidiarietà, fanno sì che tale principio venga cono­
sciuto e sperimentato assai prima che nei settori in cui vi sono norme 
di impianto classico e normalmente obsolete. Ancora: il principio in 
questo settore non solo è conosciuto e applicato; esso è anche molto ap­
prezzato per la carica ideale di cui è portatore. Non è facile dire quanto 
questo dipenda dalla legislazione, dalla sua concreta applicazione o da 
una forma mentis dell’Amministrazione che va cambiando; il dato da 
sottolineare è che, in pochi anni, il giudizio sulla sussidiarietà ha assun­
to gradi di grande favore.

Vi è infine da considerare come nel settore delle politiche sociali 
vi sia un consistente impiego di risorse pubbliche, che vengono per 
la maggior parte trasferite ai Comuni i quali poi si incaricano di orga­
nizzare o sovvenzionare i servizi; degno di nota il fatto che, oltre alle 
risorse trasferite, vi è una certa percentuale di Comuni (intorno al 7%) 
che utilizza risorse proprie. Questo è un dato che andrebbe monitorato 
perché è noto che i Comuni soffrono per un’endemica mancanza di 
risorse, mentre per il settore in esame si registra un consistente incre­
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mento del bisogno, anche a motivo della crisi o del crescente tasso di 
immigrazione e di povertà. Sarebbe pertanto importante far sì che la 
spesa sociale non fosse ulteriormente diminuita e che il terzo settore, 
spesso fornitore dei servizi in vece dell’Ente pubblico, non sia costretto 
a ulteriori pesanti sacrifici.

4.2.3 Un primo sguardo alla Pubblica Amministrazione Locale 		
e ai principi che ne governano l’azione

Sulla base della impostazione descritta, la ricerca ha preso l’avvio 
con domande volte a individuare i caratteri fondamentali delle Ammi­
nistrazioni su cui si è indagato. È importante ribadire che tali caratte­
ri possono non essere riferiti alla “Pubblica Amministrazione” nel suo 
complesso; tale entità infatti è ampiamente differenziata al suo interno 
sia in senso verticale sia per quanto riguarda il regime delle competen­
ze; sicché risulta assai approssimativa ogni analisi che pretenda di ge­
neralizzare su strutture, costi o comportamenti della burocrazia. Invece, 
lo spaccato che si è aperto davanti ai nostri occhi a seguito dell’analisi 
qui condotta, permette di sottolineare alcuni aspetti propri dell’Ammi­
nistrazione locale nel settore del welfare che si basa sui fatti e non su un 
generico pensiero sulla Pubblica Amministrazione. 

Cosa emerge dunque da questa prima fase della ricerca?
Emerge, come considerazione introduttiva, già sopra ricordata, che 

si tratta di un settore in cui vi è un chiaro favor per la sussidiarietà, un 
favor non generico ma circostanziato e competente, visto che di fronte 
a domande precise circa il senso della sussidiarietà («È favorevole a la­
sciare gestire servizi pubblici a organizzazioni senza fini di lucro…») la 
risposta resta egualmente favorevole. Emerge altresì che, di fronte alla 
domanda in cui si chiedeva di indicare un sinonimo di sussidiarietà, la 
maggioranza degli intervistati ha fatto riferimento al termine “respon­
sabilità” mentre al secondo posto si pone il termine “solidarietà” che in 
passato era invece il termine più spesso contrapposto alla sussidiarietà.

Come è stato detto nei capitoli precedenti, la ricerca è proseguita 
con una prima serie di domande specifiche dal titolo Utilizzo dei diversi 
principi di esercizio nell’Ente. Sono state poste domande riferite a tut­
ta l’attività amministrativa svolta dall’Ente indagando sull’utilizzo dei 
principi classici che la governano: efficacia, efficienza ed economicità. 
Si tratta dei tre principi fondamentali per una azione amministrativa 
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moderna ed efficiente, su cui molto si è insistito nelle politiche di rifor­
ma della Pubblica Amministrazione messe in atto negli ultimi decenni. 
Essi sono entrati nel DNA dell’Amministrazione, che fa mostra di aver 
ben presente che lo scopo del proprio agire è di fornire buoni servizi di 
supporto alla collettività. Le risposte hanno messo in luce, infatti, come 
tali principi siano molto utilizzati: l’efficacia è utilizzata dall’83% degli 
intervistati, l’efficienza dall’81%, l’economicità dall’80%, peraltro con 
un tasso di utilizzazione minore al Sud (77%), cui si contrappone un 
utilizzo all’86% nel Nord Ovest. 

Ora, come si innesta la sussidiarietà in questo insieme consolidato 
di principi? I dati rilevati mostrano che il principio è entrato a pieno ti­
tolo nella cultura dell’Amministrazione; detto principio, infatti, benché 
utilizzato a un tasso lievemente inferiore rispetto ai tre principi clas­
sici sopra menzionati, risulta ampiamente utilizzato. Le risposte indi­
cano infatti un tasso di utilizzo globale del 64% mentre la ripartizione 
per aree territoriali mostra come esso sia utilizzato al massimo grado 
(70,3%) nei Comuni del Centro. Questo dato è in controtendenza rispet­
to a quelli che mostrano una “positività” decrescente mentre si passa 
dal Nord al Sud, come si è visto sopra per la conoscenza del principio 
di sussidiarietà e per l’utilizzo del principio di economicità dell’azione 
amministrativa; il che dimostra come la realtà del nostro Paese sia più 
complessa da interpretare di come non venga normalmente fatto utiliz­
zando lo stereotipo di un Nord evoluto ed efficiente e un Sud in perenne 
stato di arretratezza. 

Se la sussidiarietà, in generale, dimostra di essere un principio con­
solidato, interessante è cercare di comprendere di quale tipo di sussi­
diarietà si tratti. Analizzando le risposte relative agli altri principi su 
cui si è indagato, si rileva che l’Amministrazione dichiara fondamentali 
per la propria azione principi che fanno riferimento all’area semantica 
della sussidiarietà. E, invero, la cooperazione tra pubblico e privato e 
tra livelli di governo viene utilizzata anch’essa al 64% (con un picco nel 
Nord Est, che si posiziona al 71%) analogamente a quanto accade per la 
sussidiarietà, con ciò rendendo evidente come i due dati siano coerenti 
l’uno rispetto all’altro; così come è interessante rilevare che la parteci­
pazione attiva dei soggetti coinvolti è considerata un principio ancora 
più rilevante della stessa sussidiarietà, benché esso possa essere con­
siderato un corollario importante per chi voglia porre in essere azioni 
autenticamente sussidiarie. Va però anche evidenziata una importante 
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criticità emersa, su cui occorre che l’Amministrazione possa mettere in 
atto processi di miglioramento della propria sensibilità sussidiaria. E, 
invero, se si coopera, non è detto che ciò avvenga su di un piano parita­
rio; infatti, il principio della parità tra pubblico e privato viene utilizzato 
solo dal 48% degli intervistati, con punte del 56% tra gli intervistati 
provenienti dal Nord est e dal Centro. 

Tutto ciò posto, alla domanda su quale tipo di sussidiarietà venga 
applicata dall’Amministrazione si può rispondere che si tratta, ancora, 
di una sussidiarietà applicata con competenza, in cui la cooperazione 
pubblico-privato e la partecipazione attiva dei cittadini sono elementi 
che si integrano in un quadro che potremmo definire ad alto tasso di 
sussidiarietà. 

Resta però almeno parzialmente deviante dal quadro il fatto che, 
in tema di parità tra pubblico e privato, si rilevano ancora resistenze 
e inattuazioni. Questo dimostra che vi è ancora molto da fare per dare 
attuazione piena al principio in esame, in tutte le sue declinazioni: il 
principio è entrato nel linguaggio, nel DNA, della Pubblica Ammini­
strazione ma questo comporta un ulteriore lavoro perché esso sia attua­
to pienamente. 

Conclusivamente si può affermare che, mentre i principi innovativi 
tradizionali (efficacia, efficienza ed economicità) riscontrano un tasso 
di utilizzo assai ampio, quello di sussidiarietà e i suoi corollari si posi­
zionano a un livello lievemente inferiore. Ma, va sottolineato, appena 
di poco inferiore. Ciò conferma la necessità di proseguire nel lavoro di 
diffusione dei meccanismi applicativi del principio stesso ma a un tem­
po ne sancisce il suo crescente radicamento, soprattutto se si confron­
tano questi dati con quelli raccolti nel 2006 nella ricerca “Sussidiarietà 
e riforme costituzionali” in cui la conoscenza del principio si attestava 
intorno al 66%.

Una postilla a questa prima serie di considerazioni sul posiziona­
mento della Pubblica Amministrazione nel sistema di governo del Pae­
se: alla domanda su come è percepito il rapporto tra politica e Ammi­
nistrazione sono state date risposte che indicano una scarsa compliance 
con il principio di separazione tra i due livelli di intervento. 

Il principio della separazione tra scelte proprie della politica (scel­
te fondamentali, di principio, legittimate dal mandato diretto conferito 
dagli elettori agli amministratori degli Enti locali) e attività ammini­
strativa, volta a dare consistenza concreta alle scelte di cui sopra, risulta 
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importante solo per il 48% degli intervistati. Il che apre a una riflessione 
sul ruolo della politica del nostro Paese, se essa sia effettivamente un 
apripista per una attività amministrativa efficiente e innovativa o se in­
vece essa assuma ruoli di altra natura.

4.3 Sussidiarietà e politiche sociali

4.3.1 Le reti

Entrando ora più nello specifico dell’indagine, occorre primaria­
mente mettere in luce come i Comuni siano apparsi molto propensi a 
muoversi secondo logiche diverse da quelle classiche. Alle tradizionali 
modalità basate sulla gerarchia tra elementi diversi della struttura buro­
cratica si vanno sostituendo forme più elastiche, basate sulla creazione 
di reti tra Enti (sussidiarietà verticale) e di reti pubblico-privato, il che 
denota una notevole dinamicità e una spiccata sensibilità amministrati­
va verso l’innovazione. 

Si tratta di un dato di estremo interesse, in chiara controtendenza 
rispetto a chi ritiene l’Amministrazione bloccata da visioni antiquate, 
legate ai concetti tradizionali di rapporto con gli utenti e di relazioni 
endoburocratiche; l’esistenza di reti e la capacità di “tesserle” è invece 
un indice importante di apertura e di superamento di una visione lega­
listica delle competenze, in passato concepite come di elementi volti a 
separare le sfere di azione dei diversi comparti della PA.

In linea di principio, è questa la modalità che va guardata con mag­
gior interesse per individuare le caratteristiche di una Amministrazione 
sussidiaria; essa è tale se sa porre in essere azioni sinergiche tra i di­
versi livelli di governo e tra le diverse componenti della società civile. 
Questo modo di agire è vieppiù importante se lo si guarda dal punto di 
vista del cittadino, per il quale sembra essere secondario il soggetto che 
fornisce il servizio mentre dà attenzione prioritaria a come questo ser­
vizio viene fornito; l’esistenza di reti e di sinergie tra gli attori fa sì che 
i servizi forniti possano essere potentemente razionalizzati, evitando 
duplicazioni e sovrapposizioni oppure anche dispersione di risorse in 
tempi di risorse finanziarie decrescenti.
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4.3.2 L’approccio “citizen oriented”

Molto apprezzato e diffuso l’approccio citizen oriented. Come si è 
messo in luce sopra, infatti, il 71% dei funzionari intervistati dichiara 
di avere una attenzione al cittadino abbastanza/molto alta mentre solo 
l’11% dichiara di non averne pressoché nessuna. Se si scompone il dato 
di questa risposta, ovviamente cruciale per valutare l’attitudine sussi­
diaria della Pubblica Amministrazione, si rinviene che l’attenzione nul­
la ha un tasso crescente mentre si va dal Nord Ovest (4,8%) al Nord Est 
(8,2%) al Centro (10%) al Sud (15%), il che parrebbe avallare la visione 
classica della nostra Amministrazione, quella che vede un Nord evoluto 
e orientato all’Europa e un Centro/Sud arretrato. Si è già detto che non 
tutti i dati rilevati sono coerenti con questo quadro; a ciò si aggiunga 
quanto emerge dall’analisi in cui si raccolgono i dati dei Comuni rag­
gruppati per macroaree, per ribadire quanto complesso e problematico 
sia lo stato della nostra Amministrazione e quanto essa sia dinamica e 
innovativa in certi settori/aree e ancora portatrice di un retaggio di ar­
retratezza in altre. L’incertezza e la discontinuità del quadro spingono 
a far sì che si imposti una politica di circolazione dei modelli virtuosi 
affinché la cultura globale dell’Amministrazione possa cresce in modo 
organico e uniforme. 

4.3.3 I meccanismi attuativi (un a fondo sui “quasi mercati”)

Si è poi indagato su come si dà attuazione alla sussidiarietà nelle po­
litiche sociali. Crescono le reti, anche se non sempre accompagnate da 
un rapporto pubblico-privato imperniato sulla parità, e crescono soprat­
tutto nei Comuni medio grandi; vi è ancora una consistente presenza 
delle relazioni di tipo gerarchico ma poi – e questo è un fattore molto 
rilevante – tra i meccanismi attuativi, si nota una scarsa diffusione dei 
meccanismi di tipo mercato; questo scarso ricorso a meccanismi di tal 
fatta denota una concezione della sussidiarietà come valore ideale ma 
poco “strumentata”. Quando infatti si scende nel concreto e ci si chiede 
come sia possibile coniugare sussidiarietà e libertà di scelta, si nota 
come situazioni evolute come quelle proprie del Nord-Ovest, in cui il 
meccanismo dei voucher che il cittadino può “spendere” in un mercato 
regolamentato dei servizi di welfare, cui si ha accesso tramite l’accre­
ditamento di organismi pubblici, privati profit e privati non profit, sono 
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tutt’altro che diffuse. Il che si spiega data la difficoltà insita nel porre in 
essere adeguati meccanismi di accreditamento, che presuppongono una 
Amministrazione capace di individuare quali sono gli standard il cui 
possesso consente di accedere al quasi mercato; passare da una Ammi­
nistrazione che agisce/produce a una Amministrazione che regolamen­
ta/controlla è infatti una vera e propria rivoluzione per la burocrazia del 
nostro Paese, non sempre disposta a correre il rischio del cambiamento. 
Occorre dunque far conoscere e mettere a sistema le best practices co­
sicché si possano moltiplicare gli sforzi per creare “mercati” o “quasi 
mercati” che favoriscano la sussidiarietà nella forma della libertà di 
scelta degli utenti (accreditamento dell’offerta da un lato e voucher 
volti a finanziare la domanda dall’altro); la loro presenza costituirebbe 
infatti un segnale molto importante della presenza di una sensibilità 
sussidiaria evoluta.

4.3.4 Le singole politiche

Di grandissimo interesse i risultati ottenuti nella parte relativa al rap­
porto tra sussidiarietà ed efficacia delle politiche sociali, risultati che 
sono scomponibili per ambito di intervento (Famiglia, Infanzia, An­
ziani, Disabili, Dipendenze, Diritto allo studio, Formazione e lavoro, 
Sanità e assistenza, Casa ed emergenze abitative, Marginalità sociali 
e nuove povertà, Immigrazione e nomadi). Queste domande possono 
essere considerate una sorta di autovalutazione, in termini di efficacia, 
da parte dei funzionari intervistati, delle proprie politiche; questa par­
te del questionario, infatti, non poneva in primo piano la sussidiarietà, 
quanto l’efficacia delle politiche e i maggiori ostacoli che si frappongo­
no all’ottenimento di risultati sufficientemente efficaci nell’ambito del 
proprio Ente. Ma, come vedremo, la connessione efficacia-sussidiarietà 
sembra essere un fattore ineliminabile, almeno nel settore che qui si è 
indagato.

Entrando in merito, va segnalato il fatto che le inefficienze che l’Am­
ministrazione pure riscontra vengono per il 74% attribuite alla scarsità 
di risorse, il che lascia supporre una certa stereotipia nell’analisi delle 
proprie performances da parte degli amministratori, visto che tale causa 
non è riferibile di solito a se stessi o a proprie inefficienze ma a proble­
mi strutturali. A questo proposito è utile ricordare come sia possibile 
per un’Amministrazione autenticamente sussidiaria mettere in moto 
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meccanismi di innovazione senza incremento di risorse; ad esempio, la 
politica della Dote attuata nel 2007 in Lombardia per sostenere scuole 
pubbliche e scuole paritarie nonché per garantire libertà di scelta alle 
famiglie, è stata sperimentata semplicemente aggregando risorse già a 
bilancio, mentre l’accesso degli utenti al beneficio veniva razionalizza­
to tramite procedure informatiche gestite in modo unitario e centraliz­
zato. È pur vero che negli anni successivi le richieste sono state molto 
superiori e questo incremento ha richiesto un parallelo incremento di 
risorse; tuttavia, va detto che tale incremento corrisponde certamente a 
una migliore conoscenza del bisogno e a una migliore accessibilità degli 
utenti alla procedura di compilazione della relativa domanda; né si può 
pensare che la conservazione delle attuali inefficienze nella conoscenza 
dei bisogni possa essere un modo per produrre quel calo nei bilanci 
pubblici che le inefficienze del passato rendono oggi ineludibili. 

Al secondo posto nella individuazione delle difficoltà riscontrate a 
porre in essere politiche efficaci si pone una difficoltà che potrebbe es­
sere definita come strutturale, quella cioè della incapacità a cogliere 
le reali dimensioni del bisogno; trattasi di una difficoltà tipica, molto 
diffusa nell’ambito delle politiche di welfare (e l’esempio sopra ripor­
tato della Dote scuola in Lombardia, lo dimostra); eppure è proprio qui 
che potrebbe essere importante incrementare le politiche sussidiarie, le 
quali per loro natura si pongono anche come elementi di conoscenza, 
consentendo all’Amministrazione di aprirsi alla società civile e di rece­
pirne le istanze. 

Le restanti difficoltà (legislative, amministrative, politiche) sembre­
rebbero svolgere un ruolo residuale. 

Tutto ciò posto, una sommaria ricognizione dei risultati permette di 
mettere in luce quanto segue:

Le politiche più efficaci sono state quelle messe in atto dagli inter­
vistati nel settore della cura agli anziani e nel sostegno all’infanzia; 
sufficientemente efficaci anche le politiche a favore della disabilità.

Di medio livello le politiche familiari, quelle a favore degli studenti 
«capaci e meritevoli ma privi di mezzi», quelle nel settore socio-sanita­
rio e quelle volte a contrastare le nuove povertà.

Di livello medio-basso le politiche volte a contrastare le dipendenze, 
le politiche formative e di supporto al lavoro, le politiche per la casa e 
quelle a sostegno di immigrati e nomadi.

Una domanda analoga, riferita agli stessi settori, era volta a docu­



177L’attuazione del principio di sussidiarietà nelle politiche comunali di welfare

mentare l’applicazione della sussidiarietà negli stessi ambiti. Questi i 
risultati:

Gli ambiti di più intensa applicazione del principio di sussidiarietà 
risultano essere stati, nell’ordine: le politiche per gli anziani (74% degli 
intervistati ha applicato la sussidiarietà «spesso/sempre»), le politiche 
per l’infanzia e per i disabili (67%), le politiche familiari (62%), le poli­
tiche per il diritto allo studio (54%), le politiche a sostegno delle nuove 
povertà ( 49%) le politiche socio-sanitarie (48%).

Le politiche a contrasto delle dipendenze, che sono state valutate tra 
le meno efficaci, hanno visto un livello scarsissimo di applicazione del 
principio di sussidiarietà (il 36% ha infatti dichiarato di non aver «mai/
raramente» applicato tale principio); idem le politiche formative e di 
sostegno al lavoro (33%), le politiche per la casa (30% – qui tuttavia il 
37% dichiara di averle usate «spesso/sempre») e le politiche a sostegno 
dell’immigrazione e dei nomadi (situazione analoga: 31% i «mai rara­
mente» e 38% gli «spesso/sempre»).

Confrontando i risultati delle due serie di domande si nota una cor­
relazione tra le politiche valutate come le più efficienti e le politiche 
valutate come più sussidiarie; senza voler giungere a conclusioni affret­
tate, pare di poter dire che questo risultato sia altamente significativo, 
almeno per quanto riguarda la percezione che l’Amministrazione ha del 
problema. Anche per quanto riguarda i cittadini, che pure in prevalen­
za sembrano ancora legati a una visione dell’Amministrazione come 
l’unico fornitore di servizi, vi sono segnali di apertura che potrebbero 
avallare quanto qui rilevato. 

4.3.5 I vantaggi e gli svantaggi percepiti della sussidiarietà

E, infine, se ci si interroga su quali siano i vantaggi che provengono 
dall’applicazione del principio di sussidiarietà, si rileva, sempre in ge­
nerale, che l’applicazione della sussidiarietà orizzontale (per il 79,8%) 
e di quella verticale (per il 74,9%) sono stati percepiti come vantaggio­
si per l’Ente; in questo caso la domanda fatta all’amministratore non 
aveva graduazioni; egli doveva rispondere in modo chiaro se vi fos­
sero o non vi fossero vantaggi e le risposte sono state positive nella 
percentuale indicata, con ciò, tra l’altro, coincidendo con le risposte 
ottenute nel questionario somministrato ai cittadini. Per verificare quan­
to sopra messo in luce circa la struttura complessa e differenziata che 
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caratterizza l’Amministrazione italiana distinta per aree geografiche, si 
segnala nelle risposte come la sussidiarietà orizzontale sia stata perce­
pita come vantaggiosa dall’86% dei Comuni del Nord/Est e solo dal 
70% dei Comuni del Sud. Quanto alla sussidiarietà verticale, anch’essa 
viene percepita come vantaggiosa soprattutto nel Nord/Ovest (80%), 
per scendere lievemente nel Nord/Est (78%); al Centro i Comuni che 
ritengono vantaggiosa la sussidiarietà verticale sono il 74% mentre al 
Sud la percentuale si assesta al 70%. 

Come si vede, anche in questo caso si conferma il trend discendente 
mentre si passa dal Nord al Sud del Paese, fattore da tenere presente per 
dare una valutazione realistica dello stato dell’arte in termini di attua­
zione della sussidiarietà. Sempre relativamente alla scomposizione del­
le risposte, ma questa volta con riguardo alla dimensione dell’Ente, va 
sottolineato come i Comuni con più di 200 dipendenti (il che corrispon­
de di solito a Comuni intorno ai 20.000 abitanti) trovino più vantaggiosa 
la sussidiarietà sia verticale che orizzontale mentre Comuni più piccoli 
sono meno recettivi. Il che potrebbe confermare l’esistenza di problemi 
strutturali nel nostro Paese, in cui la struttura comunale, mai toccata da 
riforme e razionalizzazioni, soffre di una endemica crisi dimensionale, 
con Comuni mediamente troppo piccoli per attuare politiche innovative 
sufficientemente efficaci. Del resto questa stessa conclusione può esse­
re dedotta dalla parte relativa alla capacità di creare reti che, come si è 
detto sopra, risulta maggiore nei comuni di dimensione medio-alte. 

In concreto, il vantaggio più segnalato è l’incremento della capacità 
di risposta ai bisogni dei cittadini, seguito dall’efficienza, dalla maggio­
re responsabilità, dalla semplificazione delle procedure e anche, seppur 
con tasso differenziato tra verticale e orizzontale, l’economicità della 
propria azione, mentre le maggiori difficoltà nell’applicazione del prin­
cipio sono da ricondursi non solo alla scarsità di risorse, come si è già 
detto sopra, ma anche alla scarsità della cultura amministrativa, il che 
conferma la necessità di adeguate politiche formative che documentino 
i vantaggi di politiche autenticamente sussidiarie. 

È importante sottolineare un fattore che sembra incidere non poco 
sull’attuazione di politiche sussidiarie, cioè la difficoltà riscontrata nel 
reperire sufficiente collaborazione nella società civile (24%); anche la 
società civile dunque deve porre in essere processi di crescita e di ma­
turazione affinché la cultura della sussidiarietà e della responsabilità 
possa dare adeguati frutti.
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4.4 Come si dà attuazione alla sussidiarietà

4.4.1 Chi viene coinvolto

La prima questione che ci si è posti entrando in merito alle forme di 
attuazione della sussidiarietà, riguarda i soggetti che vengono coinvolti 
nella attività amministrativa. In proposito, vi è una netta prevalenza 
degli organismi di volontariato e delle cooperative sociali, cui seguono 
gli organismi di promozione sociale, le associazioni e le fondazioni, 
mentre raramente si riscontra un coinvolgimento diretto nelle politiche 
sociali di singoli cittadini e di singoli nuclei famigliari.

Due sono le considerazioni che si impongono come conseguenza di 
questo risultato; la prima, di segno positivo, consiste nel ricordare come 
l’interposizione tra individui (o singole famiglie) e pubblici poteri di 
organismi intermedi che creino reti di utenti a fronte degli interventi 
amministrativi, sia un segnale importante di un’attuazione corretta della 
sussidiarietà; senza reti infatti il faccia a faccia tra il micro soggetto, la 
persona, e il macrosoggetto, lo Stato, non potrebbe che finire con una 
predominanza del primo, data l’evidente disparità di peso e di potere. 
D’altra parte – e questo è un elemento di segno negativo – la perenne 
interposizione di enti esponenziali può essere dannoso per dare una ri­
sposta efficace ai bisogni, che sono per loro natura specifici del singolo 
e non generalizzabili, soprattutto se tali Enti finiscono per difendere se 
stessi e non coloro che essi raggruppano e rappresentano.

Come conseguenza in termini di prospettive per la creazione di poli­
tiche sussidiarie risulta importante che gli Enti che fanno da interfaccia 
tra pubblico e privato – normalmente Enti non profit – siano essi stessi 
portatori di una cultura della sussidiarietà e non riproducano – come in­
vece talvolta accade – gli stessi meccanismi burocratici che sono propri 
dell’Amministrazione ancien régime. Il che comporta che anche l’Ente 
pubblico sviluppi sistemi di accreditamento in grado di rafforzare la 
sussidiarietà e non di comprometterla.

4.4.2 Come si viene coinvolti

Le successive domande hanno avuto per oggetto le modalità di at­
tuazione della sussidiarietà che, come è noto, possono andare dalla pura 
esternalizzazione alla sussidiarietà per progetti, alla valorizzazione del­
le iniziative dei privati, alla distribuzione di buoni, voucher e all’ap­
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plicazione di detrazioni/deduzioni fiscali. In modo simmetrico rispetto 
a quanto si è rilevato circa la creazione di quasi mercati, risulta assai 
scarsa quest’ultima modalità di attuazione della sussidiarietà; a fronte 
di voucher poco diffusi vi è una netta prevalenza dei modelli di sussi­
diarietà per progetti, che come è noto sono assai poco sussidiari, mentre 
molto diffusa è l’esternalizzazione, che secondo molti operatori del ter­
zo settore finisce per essere un modo con cui il settore pubblico sfrutta 
le capacità, gli slanci e i valori di tale settore in funzione di supplenza 
delle proprie carenze. 

4.4.3 Come vengono valutate le politiche sociali dall’Amministrazione

Il questionario indicava vari modi di valutazione delle politiche so­
ciali per saggiarne il tasso di diffusione. Anticipando il giudizio con­
clusivo, si può dire che tali strumenti, benché nuovi, sono usati forse 
più di quanto si possa sospettare ma, certo, la strada da fare per avere 
un’Amministrazione moderna, capace di valutare davvero le proprie 
politiche e di apprendere da tali valutazioni, è un obiettivo ancora lon­
tano. Nell’insieme, anche in questo settore si denota una vitalità che 
tende ad andare oltre i propri limiti e oltre le modalità tradizionali di 
approccio all’attività amministrativa

Il questionario ha preso in considerazione le diverse forme di va­
lutazione, dall’analisi ex ante dei bisogni e della relativa domanda, al 
monitoraggio in itinere dei provvedimenti adottati, dalla valutazione ex 
post di efficacia e di efficienza dei servizi erogati alla VIR (valutazione 
di impatto delle politiche), dalla misurazione della qualità dei servizi 
erogati alla customer satisfaction, dagli indicatori di partecipazione at­
tiva dei soggetti destinatari delle politiche alle misure di accreditamento 
e benchmarking. 

Questi i risultati. Poco diffusa è apparsa la customer satisfaction, 
adottata solo dal 30% degli intervistati, nonché le misurazioni relative 
alla partecipazione attiva dei soggetti destinatari delle politiche; ancor 
meno diffuse le misure di accreditamento, un ulteriore elemento di coe­
renza rispetto alla scarsa diffusione rilevata dei meccanismi di mercato 
e dei voucher. Lo strumento di valutazione più diffuso risulta essere il 
monitoraggio in itinere, che ottiene il 67,9% di consensi mentre solo il 
10,6% dichiara di non averli «mai usati» – o al massimo di averli usati 
raramente, seguito dall’analisi ex ante dei bisogni e della domanda (il 



181L’attuazione del principio di sussidiarietà nelle politiche comunali di welfare

62,7% degli intervistati li usa «spesso sempre» contro il 15% che ha 
risposto «mai/raramente»); analoghe percentuali sono state rilevante 
circa la valutazione ex post (66,9 % di spesso/sempre a fronte di 10% 
che hanno ammesso di non usarle mai o di usarle solo raramente).

La valutazione di impatto delle politiche risulta più diffusa di quanto 
si possa immaginare; il 44% degli intervistati la usa «spesso/sempre», 
il 34% la usa qualche volta e solo il 21% non la usa o al massimo la 
usa raramente. Diffusa sembra essere anche la misura della qualità dei 
servizi erogati (51%).

4.5 L’Amministrazione sussidiaria vista dai cittadini

Sul fronte dei cittadini, una premessa si impone: solo il 18% degli 
intervistati conosce la sussidiarietà e tra costoro il 42,9% è composto 
da laureati provenienti per il 25% dal Nord Ovest e per il 22% dal Nord 
Est. Questo dato può essere considerato da subito molto significati­
vo, proprio per quel tentativo posto in essere da anni in queste zone, 
e segnatamente in Lombardia, di proporre la sussidiarietà come valore 
di riferimento per le proprie politiche. Il resto del Paese rimanda una 
immagine in chiaroscuro, dove zone d’ombra e zone più luminose si 
alternano dando adito a “letture” di carattere disomogeneo. Nonostan­
te la bassa percentuale riscontrata nella conoscenza del principio, va 
sottolineato, ancora da subito, come tra i conoscitori del principio, il 
68,6% ne ha una immagine positiva, il 22,8% una indifferente e solo 
l’8,6% negativa.

Sul fronte della sussidiarietà verticale, alla domanda su quanto vi­
cine sentissero gli intervistati le istituzioni locali (Regioni, Province, 
Comuni), si rileva, in estrema sintesi, come il Comune risulti l’ente 
percepito come il più vicino ai cittadini, a conferma della bontà della 
scelta fatta da chi ha selezionato il campionario da intervistare; più in 
generale si può dire però che l’Amministrazione è percepita più vicina 
al Nord mentre è percepita più lontana al Centro e alle Isole. Un fattore 
che “avvicina” cittadini e Amministrazione sembrerebbe essere la dif­
fusione dei buoni servizio. 

Che sensibilità mostrano quindi gli intervistati rispetto alle politiche 
sociali? 

Ancora a conferma della bontà delle scelte fatte in questo rapporto, 
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il risultato rilevato dice che gli intervistati attribuiscono, in generale, 
una enorme importanza alle politiche sociali, soprattutto quelle che po­
tremmo definire “tradizionali” (politiche per la famiglia, per l’infanzia, 
per gli anziani, per il diritto allo studio, per i servizi al lavoro); meno 
sensibili essi sono risultati rispetto alle politiche destinate a far fronte 
alla marginalizzazione (disabili, immigrati, politiche di contrasto alle 
dipendenze, immigrazione). Rispetto a queste ultime, ad esempio, solo 
il 48,9% ritiene che esse siano politiche sociali importanti. Questa pri­
ma serie di rilevazioni sembra suggerire che gli utenti si attestano su 
visioni poco innovative e poco “sensibili”; si punta l’attenzione (anzi 
molta attenzione) su quelle politiche di cui tutti usufruiscono mentre si 
tende a sottostimare quelle destinate agli outsider, all’emarginazione, 
alle fragilità. 

A questa sensibilità degli elettori fa da contraltare, come è noto, una 
minore capacità dell’Amministrazione a rispondere a questo tipo di bi­
sogni; qui invece, soprattutto in alcune zone del Paese, vi è un grande 
protagonismo della società civile (Banco Alimentare, mense dei poveri 
e servizi sanitari per chi ne è privo, accoglienza di minori e di disabili, 
risposta al disagio e alla dispersione scolastica, servizi agli immigrati 
presso parrocchie o sindacati ecc.) che fa della sussidiarietà/solidarietà 
la propria bandiera.

Gli intervistati hanno usufruito in misura diversa di tali politiche e, 
alla domanda su chi sia il fornitore delle stesse, la risposta ampiamente 
prevalente è che si tratti della Pubblica Amministrazione. Rilevante il fat­
to che, in generale, il tasso di soddisfazione sia relativamente elevato. 

Il settore di gran lunga prevalente in cui gli intervistati hanno dichia­
rato di aver avuto accesso è quello delle politiche sanitarie e assisten­
ziali; qui i servizi “privati” sembrano essere pressoché inesistenti (in 
contrasto con i dati di settore, in cui la presenza del “privato” è tutt’altro 
che irrilevante) mentre la soddisfazione dell’utente risulta assai alta. Le 
politiche per l’infanzia e per la famiglia sono diffuse in misura di poco 
inferiore a quelle sanitarie e assistenziali, anche qui con scarsa presenza 
del pubblico profit e ancor più scarsa presenza di Enti non profit; anche 
qui la qualità risulta soddisfacente. 

La percentuale di Enti privati profit e non profit che forniscono ser­
vizi cresce negli altri settori (formazione e lavoro, anziani); nell’opi­
nione del pubblico, tuttavia, i servizi offerti da questi ultimi sono per­
cepiti come meno efficienti rispetto a quelli forniti dal settore pubblico. 
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Quanto infine alle politiche per i disabili, qui solo l’82% sono fornite 
dall’Ente pubblico mentre il 15,4% sono fornite da Enti non profit e il 
2,6% da Enti profit. In questo settore, contrariamente a quanto sembra 
emergere dalle politiche per gli anziani, la qualità del servizio è perce­
pita come soddisfacente e molto soddisfacente rispettivamente dal 33,3 
e dal 79,5%.

Non è facile fare dei distinguo sulla base di questi dati. Il quadro 
che si delinea a partire da essi sembrerebbe indicare un’utenza molto 
tradizionale, mediamente soddisfatta di quanto riceve dal settore pub­
blico, interessata alla qualità, sensibile alle innovazioni ma non seletti­
va. Chiunque sia il fornitore, l’utenza guarda al servizio e non si lascia 
turbare, ad esempio, dalle grida alla malasanità che spesso si registrano 
nei media. Le iene, insomma, non paiono proprio essere lo specchio 
fedele del “popolo” dei nostri intervistati. Più forse incidono i media 
nell’instillare timore (o insensibilità) per il diverso, ai cui bisogni – 
come si diceva sopra – non si ritiene si debba rispondere come invece si 
richiede per gli autoctoni (cioè per se stessi). 

Quanto alle differenze tra gli utenti del Nord e quelli del Sud, qua­
si ovunque il Sud registra tassi di successo e di gradimento inferiori 
rispetto al Nord; tuttavia le differenze non sono così abissali come di 
solito si tende a far credere.

Un primo squarcio di questo panorama sembra mediare un visione 
piuttosto statica dell’utente medio dei servizi di welfare, assai diverso 
dal dinamismo che appare invece dalle interviste alla Pubblica Ammi­
nistrazione, dove invece si riscontra una buona tensione all’innovazio­
ne e a incrementare l’efficienza. 

A vivacizzare il quadro intervengono le domande conclusive, che 
hanno dato modo di registrare risposte sorprendenti. Alla domanda se 
siano migliori i servizi erogati direttamente dallo Stato o quelli erogati 
tramite i corpi sociali, il 43% ritiene che siano migliori quelli forniti 
da corpi sociali, il 44,7% ritiene che siano eguali mentre solo il 12,3% 
ritiene che siano peggiori. E, ancora, come giudizio sintetico, sta il fatto 
che l’83,5% degli intervistati ritiene che gli Enti locali debbano aumen­
tare l’utilizzo del principio di sussidiarietà nei servizi sociali. Forse, 
dunque, il panorama dell’utenza non è così statico come può sembrare 
a prima vista.



184 Il rapporto statistico

4.6 Le prospettive di cambiamento

La parte conclusiva di tutta la ricerca, composta da domande incen­
trate sugli assetti organizzativi della PA alla ricerca dei fattori che ne 
determinano il successo, si rivela particolarmente interessante. Vedia­
mo perché.

La prima serie di domande era incentrata sui cambiamenti orga­
nizzativi intervenuti in questi anni e sul loro influsso sull’efficienza 
dell’Amministrazione. Le risposte hanno visto una netta prevalenza 
dell’obbligo di inserimento delle tecnologie informatiche, il che non 
stupisce vista la capacità di semplificare e rendere più vicini ai cittadini 
i procedimenti amministrativi insita nell’uso di tale tecnologia; come è 
noto, se ben costruita, essa consente inoltre quella raccolta di dati che 
risulta essere indispensabile per impostare politiche di valutazione, di 
cui l’Amministrazione ha sempre più bisogno. Oltre a questo fattore, 
un elemento importante per la buona Amministrazione si è rivelata la 
legge sul procedimento amministrativo; emanata negli anni Novanta, 
pur con notevole ritardo rispetto alle altre democrazie occidentali, essa 
ha evidentemente consentito una maggior controllabilità dell’azione 
amministrativa, dovuta alla razionalizzazione di processi decisionali 
in passato realizzati nel chiuso degli uffici; lo stesso diritto di accesso 
agli atti che tale legge ha introdotto, ha condotto la burocrazia a essere 
più attenta alle istanze dei cittadini, con un conseguente incremento 
delle democraticità della sua azione. Tecnologia e democratizzazione 
dell’Amministrazione sono stati dunque i più importanti fattori di suc­
cesso della stessa; meno rilevanti invece i tanto enfatizzati interventi 
innovativi rispetto alla dirigenza, con un buon 22% degli intervistati 
che li considera «poco/per nulla» importanti, analogamente a quanto 
accade per la creazione di sistemi interni di valutazione, oggi di estrema 
attualità, considerati del 21% degli intervistati come poco o per nulla 
importanti.

La seconda serie di domande verteva sul fattore umano nell’ambito 
della Pubblica Amministrazione; si richiedeva di indicare quali fattori 
abbiano consentito agli operatori della PA di raggiungere risultati signi­
ficativi. Il fattore ritenuto più importante dalla maggioranza degli inter­
vistati è stata la capacità organizzativa degli operatori (89,4%) seguita 
dalla competenza tecnica degli stessi (86,8%) e dal rispetto delle regole 
(84%). Soprattutto il primo – ma anche gli altri due – sono fattori che 
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servono a fare del burocrate un centro di relazioni e a incrementarne 
quindi le capacità in quanto produttore non solo di azioni efficienti ma 
anche di reti relazionali significative. 

Nel contesto che tali risposte disegnano si è tentato, con una terza se­
rie di domande, di collocare il significato del principio di sussidiarietà. 
Benché relativamente nuovo, l’approccio sussidiario alle politiche ha 
guadagnato una posizione rilevante nell’ambito dei fattori di succes­
so della Pubblica Amministrazione (73,7%); meno rilevante è risultata, 
invece, la capacità di condividere le linee di indirizzo tracciate dalla 
politica (67%). Ora, mentre la prima serie di risposte è indicativa di 
una posizione propositiva, aperta alle istanze del territorio e capace di 
pensare al nuovo, la seconda – soprattutto se messa in relazione con il 
dato relativo al principio di separazione tra politica e Amministrazione, 
anch’esso modestamente valorizzato – porta allo scoperto un’attitudine 
verso il referente tradizionale dell’azione amministrativa, il governo, 
che denota una frattura, una crisi, un cambiamento su cui è importan­
te riflettere. Si potrebbe forse sommessamente avanzare l’ipotesi che 
la stessa Amministrazione stia virando: da un insieme di relazioni di 
subordinazione rispetto alla politica ad una autocoscienza più matura, 
orientata all’utenza, tendente a cercare efficienza ed efficacia nelle ri­
sposte ai bisogni che si fanno strada nei contesti più disparati. Insomma, 
si può forse dire che l’elemento “politica” giochi oggi nell’Amministra­
zione un ruolo non certo di primaria importanza. Anche su questo potrà 
essere interessante aprire una riflessione di più ampio respiro anche in 
vista delle prossime consultazioni elettorali. 

Tutto ciò posto, che prospettive si aprono per la Pubblica Ammini­
strazione locale oggi (ma forse anche per la Pubblica Amministrazione 
in generale)? In un’ultima serie di domande si richiedeva infatti di in­
dicare, tra elementi dati, quelli che si ritenevano più decisivi per «un 
cambiamento in senso sussidiario della Pubblica Amministrazione». 
Tali elementi erano, nell’ordine: 

L’incentivazione della delegificazione e della semplificazione nor­
mativa.

Le regole di accesso al pubblico impiego

Il rendere protagonisti cittadini e organizzazione sociali nei processi 
di valutazione della dirigenza pubblica e della qualità dei servizi.
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Una riorganizzazione della PA per obiettivi da raggiungere in tempi 
certi.

Come si è già visto sopra, i consensi maggiori sono stati ottenuti 
dall’elemento “semplificazione” (78,4%) ma, anche in questa serie di 
domande si è riscontrato un buon successo dell’elemento sussidiario, 
quello relativo al protagonismo di cittadini e organizzazioni sociali. Il 
cittadino al centro dunque e Amministrazioni che non sono chiuse in 
se stesse ma sono aperte alla società civile e ai propri “clienti”. Tale 
elemento ha infatti ottenuto il 66,4% dei consensi, seguito dall’elemen­
to «Amministrazione per obiettivi» (60%) e solo da ultimo l’elemento 
«modifica delle regole di accesso al pubblico impiego»: il 33% di inter­
vistati che ha dichiarato essere questo elemento poco/per nulla rilevan­
te. Anche di questo occorrerà tenere conto se si vuole aprire un dibattito 
ampio tra le forze politiche su quale sia l’Amministrazione del futuro, 
con temi e proposte condivisibili da parte degli utenti della Pubblica 
Amministrazione, cioè tutti noi. 
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Casi di sussidiarietà applicata.
Una analisi qualitativa commentata alla ricerca
di modelli concreti di scelte amministrative
e sussidiarietà. Note introduttive di metodo

di Lorenza Violini

La seconda parte di questo lavoro è dedicata a una analisi sul campo 
di tipo qualitativo,  alla ricerca di best practices nel settore della sus­
sidiarietà. Il lavoro condotto e illustrato nelle pagine che precedono, 
basato su un approccio di tipo quantitativo, ha mostrato una crescita 
del valore della sussidiarietà nella consapevolezza e nella pratica della 
Pubblica Amministrazione Locale e questo è un rilevante risultato se 
guardato nell’ottica dell’affermazione di una idea. 

L’integrazione di cui si tratta in questa seconda parte è nata dall’ipo­
tesi che una integrazione del risultato quantitativo compiuta sulla base 
dell’esperienza potesse arricchire il quadro e potesse a un tempo dif­
fondere modelli di azione amministrativa che, nella vita concreta delle 
istituzioni, partendo dalla iniziativa innovativa di alcuni amministratori 
e di alcuni politici, assumessero la sussidiarietà come base della propria 
azione concreta.

Trattasi di una metodologia di indagine che non sarà confinata a 
quanto fin qui ricercato e indagato. Nell’intenzione della Fondazione 
per la Sussidiarietà, essa costituisce un primo passo per la creazione di 
un archivio di best practices utile a dare sistematicità all’azione ammi­
nistrativa, cui attingere per creare innovazione e incremento dell’effi­
cienza dei provvedimenti che quotidianamente devono venire posti in 
essere per dare attuazione alle diverse politiche nazionali, regionali e 
locali. Un archivio di casi, declinato non solo come schema di  rife­
rimento ma anche come formule in grado di indirizzare la prassi, può 
infatti costituire una ricchezza per l’Amministrazione del nostro Paese 
in una fase storica in cui innovare, in vista di una maggiore efficienza 
pur in presenza di significativi tagli della spesa pubblica, è diventata la 
parola d’ordine se non si vuole soccombere all’immobilismo. 

Il metodo di indagine scelto per le pagine che seguono consiste nel­
la sottoposizione a soggetti selezionati in forza della loro esperienza, 
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della loro appartenenza a livelli diversi di governo e a diverse correnti 
politiche, di un questionario le cui risposte offrono approfondimenti 
degli aspetti pratici e dei risvolti reali che l’attuazione del principio di 
sussidiarietà comporta all’interno della Pubblica Amministrazione. 

Sono state poste le seguenti domande:

1. Nel suo ruolo di dirigente pubblico condivide l’attuazione pratica 
del principio di sussidiarietà all’interno della Pubblica Amministrazio­
ne Italiana e del suo Ente? Quali ritiene siano i vantaggi e gli svantaggi, 
gli aspetti positivi e negativi di una sua applicazione? 

2. Può indicarci alcuni interventi attuati dall’Ente del quale è mem­
bro identificabili come eccellenze nel  campo della sussidiarietà? 

3. Quali ritiene possono essere le prospettive per l’applicazione del 
principio di sussidiarietà sia per quanto riguarda il suo Ente sia per 
quanto concerne l’intera macchina amministrativa italiana?

Le risposte raccolte sono state poi sistematizzate e commentate da 
due esperti nel campo della Pubblica Amministrazione – attivi in due 
diverse aree del Paese, la Lombardia e la Sicilia – da cui emerge un 
quadro stimolante di cosa è, e soprattutto di cosa può essere, una Pub­
blica Amministrazione oggi ma anche una interessante prospettiva di 
sviluppo di quell’inizio di lavoro che qui si documenta.



Attuazione del principio di sussidiarietà
e buone prassi

Interviste a responsabili di Pubbliche
Amministrazioni Regionali e Locali 



 



Francesco Attaguile*1

1.  Sono fortemente persuaso che il principio di sussidiarietà (specie nella 
sua accezione orizzontale) possa offrire un rilevante contributo di efficienza 
e cambiamento, tanto a vantaggio dell’Amministrazione che dei cittadini. Ciò 
mi appare particolarmente evidente proprio nel settore delle politiche sociali 
di cui mi occupo.

I maggiori vantaggi si riscontrano nei costi che un organismo di Privato 
sociale, nel campo dei servizi alla persona, può offrire rispetto al medesimo 
intervento gestito direttamene dalla Pubblica Amministrazione.

Non è difficile riscontrare, nella pratica quotidiana, come un ente del non 
profit risulti, spesso, in grado di fornire risposte ai bisogni qualitativamente 
più significative impiegando meno risorse pubbliche. E credo che questo sia 
proprio il frutto di un approccio sussidiario: l’unico in grado di mobilitare e 
valorizzare risorse e reti sociali altrimenti inespresse e relegate a una sfera 
meramente individuale.

Basti pensare a elementi quali la condivisione della mission ideale o etica 
dell’organizzazione di appartenenza, nella quale il singolo operatore è coin­
volto, o alle reti informali di solidarietà presenti in un dato territorio.

È la sussidiarietà che porta a riconoscere, e perciò a sostenere, il valore 
“pubblico” di tali elementi.

Penso, ancora, a tante strutture educative paritarie presenti nella nostra re­
gione. 

In esse si pone spesso in luce una condivisa partecipazione di famiglie ed 
enti gestori – di matrice laica o religiosa che sia – capace di esprimere una più 
motivata azione educativa in presenza di una gestione più economica rispetto 
ai costi medi pro-capite dell’investimento statale per l’istruzione.

*	 Dirigente Generale del Dipartimento regionale, Famiglia e Politiche sociali della 
Regione Siciliana.
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2.  I servizi socio-assistenziali sono l’ambito privilegiato in cui le forma­
zioni sociali, spesso organizzate nelle diverse forme del non profit, rispondono 
più frequentemente ai bisogni sociali emergenti. 

Ciò vale anche per la nostra Regione che, in questo settore, vanta una signi­
ficativa tradizione, inaugurata già con una legge di forte impronta sussidiaria 
quale fu la l.r. 22/1986 (riordino dei servizi sociali in Sicilia), e che anche negli 
ultimi anni ha visto il definitivo consolidarsi di tale impostazione.

La XIII legislatura regionale, iniziata a metà del 2001, può certamente es­
sere identificata come un momento di passaggio e per certi aspetti di svolta 
ponendosi, peraltro, a ridosso dell’intervenuta promulgazione della legge n. 
328/2000. 

La prima condizione di cambiamento è stata di tipo istituzionale: l’introdu­
zione dell’elezione diretta del Presidente della Regione Siciliana. Essa ha avu­
to rilevanti conseguenze per lo sviluppo delle politiche di welfare che trovano 
proprio nel programma di legislatura del Presidente una fonte di completezza 
e stabilità prima impensabili. 	

Strettamente correlata a questa novità è stata la scelta di istituire con la l.r. 
6/2003 un assessorato con competenze specifiche, in materia di welfare locale 
a matrice sussidiaria: l’Assessorato Regionale per la Famiglia, le Politiche 
sociali e le Autonomie locali. 

Ma tale riassetto istituzionale era stato già preceduto da altre scelte legisla­
tive volte a valorizzare il principio di sussidiarietà.

In questo senso va ricordata la legge sul buono scuola (l.r. 14/2002). Essa 
conferisce alle famiglie e agli studenti la possibilità di coprire sino al 75% delle 
spese di frequenza effettivamente sostenute per ciascun figlio a prescindere dalla 
natura dell’istituto, sia esso statale o non statale.

Nel 2007 (cito l’ultimo dato completo disponibile) la legge ha consentito 
l’erogazione di oltre 21.000 buoni scuola per un totale di circa 17 milioni di 
euro. 

È interessante notare, inoltre, che con tale legge viene introdotta nel calco­
lo dei limiti di reddito per l’accesso consistente una forma di riconoscimento 
della soggettività familiare (non solo dei singoli percettori di reddito presenti 
nel nucleo). 

Sempre del 2002 è la l.r. 20 sul diritto allo studio che, sempre in un’ottica 
sussidiaria, oltre a istituire e disciplinare il funzionamento degli Enti Regionali 
per il diritto allo studio universitario, ha previsto la possibilità di particolari 
forme di collaborazione con i collegi universitari riconosciuti dal M.I.U.R. e 
con gli enti locali, nonché con gli altri enti e istituzioni, pubbliche e private, 
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che hanno titolo o interesse a cooperare nella materia del diritto allo studio 
universitario, con associazioni studentesche, associazioni di volontariato ed 
enti senza fini di lucro legalmente riconosciuti.

Tornando alle politiche sociali, altra scelta strategica è quella di avere su­
perato le sterili dispute sulla necessità di recepire o meno con legge regio­
nale alcuni aspetti della l.r. 328/2000 per la verità direttamente applicabili, 
già all’epoca, anche in una regione a Statuto speciale come la nostra. A tale 
obiettivo si giunge attraverso un significativo strumento di programmazione, 
fortemente orientato in chiave sussidiaria: il D.P.Reg. del 4/11/2002 “Verso il 
Piano socio-sanitario della Regione Siciliana”, seguito, oggi, dalla pianifica­
zione socio-sanitaria più recente. 

Attraverso il decreto presidenziale si è avviata la costituzione dei distretti 
socio-sanitari e la definizione dei piani di zona, mettendo in moto un processo 
che ha fortemente coinvolto in termini di soggetti attivi gli appartenenti al 
terzo settore insieme alle aziende sanitarie, le amministrazioni locali e una 
varietà di altri soggetti del privato sociale che, per la prima volta e non in 
modo episodico, sono stati chiamati a un lavoro comune del quale è necessario 
condividere metodo e scopo.

Sempre in tema di attività di programmazione particolarmente orientate a 
valorizzare il protagonismo del Privato sociale presente nel territorio, merita 
di essere ricordata come esperienza di assoluto rilievo l’Accordo di Program­
ma Quadro “Recupero della marginalità sociale e Pari Opportunità” sottoscrit­
to tra Regione, Ministero dell’Economia e Presidenza del Consiglio (Diparti­
mento delle Pari Opportunità) il 23 dicembre 2003.

Pochi numeri bastano a capire: 118 progettualità realizzate dagli enti non 
profit coinvolti, 34 milioni di euro di fondi FAS utilizzati e innovativi siste­
mi di verifica, non solo ex ante ma anche in itinere ed ex post della qualità e 
dell’impatto prodotti. Ancora, non sono mancate leggi tese a intervenire nel 
contrasto alla povertà valorizzando il ruolo di organizzazioni di rete come il 
Banco Alimentare. 

È il caso dell’art. 97 della Finanziaria regionale (l.r. 2/2001) che ha stanzia­
to un importo annuo di 775.000 euro (dal 2009 lievemente ridotto) in favore 
della Fondazione Banco Alimentare Onlus, per sostenerne l’attività svolta in 
Sicilia. Con risorse relativamente limitate si possono vantare risultati estrema­
mente significativi per qualità e quantità.

 Infatti, attraverso il rapporto di convenzione con oltre mille enti di as­
sistenza più di 240.000 siciliani vengono periodicamente raggiunti, durante 
l’anno, dagli aiuti alimentari.
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È valorizzando il ruolo di tale rete che, infine, grazie al sostegno regionale, 
il Banco Alimentare stesso dal 2005 ha dato vita a innovative sperimentazioni 
come “Pronto Banco”, destinate a estendere la capacità di risposta al bisogno 
oltre quello primario dell’alimentazione, proprio valorizzando il ruolo degli 
enti convenzionati. 

Un altro rilevantissimo esempio di attuazione della sussidiarietà orizzonta­
le in Sicilia è dato dalla l.r. 10/2003 recante “Norme per la tutela e la valoriz­
zazione della famiglia”.

Essa ha inteso riconoscere alla famiglia il ruolo di soggetto attivo delle 
politiche e degli interventi e non di mero destinatario di prestazioni.

Sono stati previsti e attuati, infatti, interventi creditizi con abbattimenti dei 
tassi d’interesse per le giovani coppie e per le famiglie che accolgono anziani 
o portatori di handicap, interventi abitativi per favorire le giovani coppie o le 
famiglie monoparentali. 

In questo contesto è stato espressamente riconosciuto e valorizzato anche 
l’associazionismo familiare, riconoscendo totalmente il valore sociale di di­
namiche virtuose di solidarietà e di mutuo aiuto altrimenti relegate alla sfera 
personale. 

Sempre nell’ambito della legge sulla famiglia credo meriti di essere parti­
colarmente ricordato il buono socio-sanitario (art. 10) operante, in base a una 
libera scelta della famiglia nella duplice versione di buono (versato diretta­
mente alla famiglia stessa) o di voucher per l’acquisto prestazioni socio-sani­
tarie a carattere domiciliare offerte da enti e organismi non profit accreditati 
per l’assistenza in famiglia di anziani non autosufficenti.

Anche qui qualche dato: nel 2008 con un buono a valenza quadrimestrale 
sono stati erogati, tramite i comuni, più di 20.000 buoni per un importo di circa 
35 milioni di euro, cui è da aggiungere la compartecipazione finanziaria degli 
stessi comuni.

3.  Esiste innanzitutto un problema “culturale”.
In molti nella Pubblica Amministrazione parlano di sussidiarietà ma l’oriz­

zonte di un’amministrazione veramente sussidiaria sembra ancora ben lontano.
L’attività legislativa prodotta dalla Regione Siciliana documenta che un 

serio cammino in questa direzione è stato definitivamente intrapreso ma che 
certamente è lungi dall’essere concluso.

Credo che occorra innanzitutto consolidare definitivamente la fase attuati­
va di diversi aspetti della più recente legislazione regionale ancora inapplicati, 
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vincendo definitivamente proprio quelle resistenze culturali ancora presenti 
nell’Amministrazione. A questo scopo occorre rafforzarne le funzioni di pro­
grammazione e di rigoroso controllo della qualità.

Ciò anche per consentire che in una terra come la nostra, impegnata a li­
berarsi definitivamente dell’insopportabile giogo di una criminalità mafiosa 
fonte di condizionamento della persona e dell’impresa, la creatività e il prota­
gonismo sociale autentici siano, da parte delle Istituzioni, sempre riconosciuti 
e ben distinti dall’azione di chi tenta “furbate” o peggio.

A queste condizioni ritengo che la diffusione e l’applicazione del princi­
pio di sussidiarietà possano essere tentate, sul piano legislativo, anche in altri 
settori della vita economica e sociale della nostra Regione, oltre a quelli più 
tradizionali dell’assistenza o dell’istruzione, già interessati. Sotto questo profi­
lo la politica di lotta agli sprechi e di rigore finanziario intrapresa dal Governo 
regionale offre uno stimolo insostituibile.

Spendere meno induce, infatti, a spendere meglio e, come spero di avere 
dimostrato, la sussidiarietà volge certamente in questa direzione.



Maurizio Baradello*2

1.  In via generale mi sembra che il principio di sussidiarietà non sia solo 
l’espressione più concreta della democrazia partecipativa, ma sia anche una 
risorsa preziosa in tempi come questi, difficili per tutti.

Relativamente al principio di sussidiarietà verticale ritengo che sia impre­
scindibile per un Ente Locale rapportarsi a tutti i diversi livelli di governo del 
territorio o esercitare funzioni in maniera consorziata e coordinata. Questo 
sia per una migliore efficacia delle politiche, sia perché, rispetto all’ambito 
di mia competenza, non coordinarsi con tutti i livelli di governo piemontesi 
sulle politiche di cooperazione decentrata significa creare situazioni di grave 
confusione nelle città extraeuropee partner o gemellate con cui Torino opera (e 
che spesso non colgono immediatamente la differenza tra Provincia di Torino, 
Comune di Torino e così via).

Circa la sussidiarietà orizzontale, penso che questa sia una risorsa preziosa 
perché consente di mettere in rete tutti i saperi e le competenze di ogni realtà 
del nostro territorio e di presentarle in modo rafforzato nei confronti delle 
città partner. Inoltre, ai fini dell’attività di supporto ai processi di democrazia 
partecipativa che si stanno sviluppando nelle città africane, sudamericane o 
del Mediterraneo, la stessa metodologia di progettazione partecipata degli in­
terventi di cooperazione decentrata torinese, rappresenta una buona prassi da 
far conoscere ai Paesi in via di transizione.

Sia con riguardo alla sussidiarietà orizzontale che rispetto a quella verti­
cale, ritengo che entrambe possano rappresentare un buono strumento di ot­
timizzazione di risorse anche economiche: quando ogni livello di governo e 
ogni attore della società civile coinvolto in progetti di cooperazione decentrata 
è partner e apporta il suo valore (in termini di risorse umane, know how ecc.) i 
costi delle attività possono essere ripartiti tra tanti.

Le difficoltà insite nel tema sussidiarietà sono tuttavia molteplici.

*	 Direttore del Settore Cooperazione internazionale e Pace della Città di Torino.
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Con riferimento alla sussidiarietà verticale mi sembra che tra gli enti terri­
toriali non sia ancora del tutto sviluppato un rapporto di sana e leale collabora­
zione, ma che alcune attività siano viste con sospetto reciproco, come se potes­
sero rappresentare una minaccia alle competenze altrui. D’altra parte, è reale 
il rischio che qualcuno voglia “fare il mestiere dell’altro” e così assistiamo al 
caso di Enti che invece di fare atti di indirizzo si impegnano a fare progetti e 
enti territoriali che invece non hanno più risorse finanziarie (nonostante appa­
rati competenti e ben organizzati) per esercitare le funzioni amministrative che 
la costituzione attribuisce loro in via primaria.

Rispetto alla sussidiarietà orizzontale, invece, occorre essere chiari. Uno 
dei rischi insiti in essa è quello che la sussidiarietà si faccia solo con pochi e 
non con tutti i soggetti esistenti e che quindi sia una nuova forma di consocia­
tivismo. Per esser veramente tale la concertazione con la società civile, orga­
nizzata su ciascun tema o ambito, deve essere necessariamente a tutto tondo, 
a 360°. Seguiva quest’ultima logica la scelta dell’Amministrazione di Torino 
di lavorare per tavoli-città, ovvero di convocare dei tavoli di informazione, 
coordinamento e co-progettazione su ogni città gemellata cui erano invitati 
tutti i soggetti torinesi che operavano in quell’area o su una tematica (si pensi 
al coordinamento per il sostegno a distanza).

2.  Il primo progetto che posso citare è Novi Putevi /Strade Nuove per lo 
sviluppo locale del settore turistico nell’Europa centro-orientale.

È stato avviato nel 2008 nell’ambito del Bando per l’attuazione di inizia­
tive di Enti pubblici piemontesi rivolte a Enti omologhi dei paesi di recente 
o prossima adesione all’Unione europea o compresi nella politica di vicinato 
della Regione Piemonte. 

Il progetto si propone di contribuire allo sviluppo del comparto turistico 
di due aree dei Balcani in cui esiste una storica presenza torinese, apportando 
conoscenze e competenze specifiche del nostro territorio in grado di incontrare 
i bisogni delle città partner. La creazione a Breza (Bosnia-Erzegovina) di un 
Ente di promozione turistica, il rafforzamento a Kragujevac (Serbia) di quello 
esistente, la formazione professionale erogata al personale locale addetto, la 
verifica e studio di fattibilità di percorsi turistici tematici intendono tutti inne­
scare processi di sviluppo tali da apportare benefici a entrambi i sistemi. 

Capofila del progetto è la Città di Torino, Settore Cooperazione Interna­
zionale e Pace e ci si è avvalsi della partnership di molti Enti italiani tra cui la 
Provincia di Torino, oltre al Comune di Breza e alla Città di Kragujevac.
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Il secondo progetto si chiama Teranga (“Accoglienza”) ed è volto alla pro­
mozione della cultura del turismo responsabile come elemento di lotta alla 
povertà in Senegal (aree di Louga e St. Louis). È stato realizzato nel 2007-
2008 nell’ambito del Programma di sicurezza alimentare e lotta alla povertà in 
Sahel e Africa occidentale della Regione Piemonte. 

Gli obiettivi concreti erano innanzitutto favorire l’incontro tra soggetti 
dell’accoglienza in Senegal e partner italiani (attuali e potenziali) del proget­
to, attraverso seminari internazionali, scambi scolastici e scambi tra operatori 
di singoli settori; inoltre valorizzare le risorse ambientali e di accoglienza 
per il turismo solidale attraverso la realizzazione di materiale promoziona­
le (come l’ecoguida dei parchi aviofaunistici del Senegal), la realizzazione 
di strutture di accoglienza turistica eco-sostenibili (come il Campement di 
Lompoul) e la realizzazione di percorsi ecoturistici (come il percorso del 
riso promosso dall’Asescaw); infine promuovere il turismo responsabile at­
traverso la sensibilizzazione dei cittadini dei territori piemontesi coinvolti nel 
progetto alla conoscenza del territorio senegalese e in particolare nelle aree 
di intervento, attraverso interventi come l’azione educativa promossa nelle 
scuole superiori. 

Il progetto aveva come capofila la Città di Torino e si è svolto in partner­
ship con vari enti locali, tra cui la Provincia di Torino, la Città di Torre Pellice, 
la Città e la Regione di Louga e la Comunità Rurale di Ross Bethio; vari Par­
chi italiani e africani e alcune Scuole, Associazioni e ONG.

 
L’ultimo progetto è un programma pilota per sostenere tramite il trasferi­

mento di buone pratiche, l’assistenza tecnica e l’interscambio, l’instaurazione 
del principio di sussidiarietà tra pubblico e privato non profit nella pratica di 
una importante città brasiliana gemellata con Torino particolarmente nel set­
tore dell’educazione, dell’assistenza, della formazione umana e professionale 
dei giovani.

Si è svolto nel 2006-2007 in Brasile ed aveva come obiettivo di realizzare 
un processo di reciproca conoscenza e di interscambio metodologico tra la 
Fondazione Piazza dei Mestieri di Torino e la Fondazione Istituto Mirim di 
Campo Grande (Brasile), finalizzato al rafforzamento istituzionale di quest’ul­
timo, alla trasmissione di buone pratiche e all’individuazione di ambiti futuri 
di cooperazioni tecniche da presentarsi al termine del progetto nelle rispettive 
realtà territoriali.

Il capofila è stata anche in questo caso la Città di Torino, Settore Coope­
razione Internazionale e Pace, insieme alla Fondazione “Piazza dei Mestieri”, 
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all’Associazione “Oasi” e in Brasile il Municipio e l’Istituto “Mirim” di Cam­
po Grande.

3.  Del tema sussidiarietà si parla ancora poco. La situazione economica, 
cosi come quella sociale e politica stanno evidenziando nuovi scenari e nuove 
opportunità. Si creeranno situazioni in cui i soggetti più virtuosi e più lungi­
miranti sapranno mettere in atto azioni veramente importanti e innovative. 
Speriamo di essere fra questi, a beneficio dei territori su cui lavoriamo e delle 
popolazioni coinvolte nelle nostre scelte. 



Lorenzo Bontempo*3

1.  Sono convinto che la sussidiarietà rappresenti un fondamentale princi­
pio di libertà e di democrazia, destinato a regolare i rapporti tra Stato e società 
civile in modo nuovo rispetto al passato. Penso, in particolare, che il principio 
di sussidiarietà, se realmente attuato, sia in grado di dare risposta adeguata 
alle esigenze di una governance capace di tener conto del giusto protagonismo 
dei soggetti sociali e della crescita progressiva del ruolo da essi svolto nella 
promozione e soddisfazione degli interessi pubblici.

È auspicabile, pertanto, che la sussidiarietà non resti solo un “principio”, 
ma diventi una prassi operativa per la PA, specialmente oggi, nello scenario 
articolato e complesso in cui si muovono i diversi soggetti pubblici che sono 
chiamati a occuparsi a vario titolo di servizi alla persona. 

L’attuazione della sussidiarietà, infatti, è condivisibile non solo perché pre­
vista e garantita dal nostro ordinamento con norme anche di rango costituzio­
nale, o per altri motivi di ordine ideale, per quanto apprezzabili. Io credo, in­
fatti, che ci siano aspetti aggiuntivi che giustificano la scelta della sussidiarietà 
sotto il profilo sostanziale: cito – in particolare – la capacità che essa possiede 
di dare maggiore efficacia reale all’azione della PA, grazie alla partecipazione 
diretta della società civile, ma anche la sua caratteristica di essere uno stru­
mento in grado di contribuire realmente ad attuare i diritti sociali e quelli di 
nuova generazione che riguardano la tutela degli interessi diffusi, per i quali è 
indispensabile attivare nuove dinamiche di scambio nella società.

Dovendo indicare anche gli aspetti negativi che la pratica attuazione della 
sussidiarietà può comportare, credo che si possa citare quello della “giusta 
rappresentatività”. Mi riferisco alla difficoltà che è possibile incontrare nella 
ricerca dei soggetti realmente esponenziali delle iniziative della società civile, 
specie in assenza di criteri oggettivi capaci di guidare in modo utile e traspa­
rente tale ricerca. Nella mia esperienza, è stato il caso del coinvolgimento nei 

*	 Dirigente del Servizio Programmazione Politiche sociali della Regione Abruzzo.
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processi regionali di programmazione dei servizi sociali dei rappresentanti di 
associazioni e altri organismi chiamati al tavolo delle decisioni da condivi­
dere, coinvolgimento non sempre facile e che ha richiesto tempo e attenzioni 
particolari. 

Un altro aspetto negativo si potrebbe registrare nelle realtà territoriali in cui 
la società civile non sia in grado di utilizzare compiutamente e pienamente gli 
strumenti propri della sussidiarietà, con una sua attuazione limitata e destinata 
solo ad alcune espressioni particolari.

2.  Gli interventi che qui descrivo brevemente fanno riferimento al settore 
di attività di cui mi sono occupato fino a pochi anni fa, cioè quello delle politi­
che sociali. In questo settore, la Regione Abruzzo ha cercato di dare concretez­
za al principio di sussidiarietà, nella sua duplice accezione, fin dal primo piano 
sociale regionale (1998), prevedendo che la programmazione sociale dovesse 
partire dal livello locale. Si è scelto, infatti, di responsabilizzare i comuni, ma 
anche di promuovere il ruolo del terzo settore, delle organizzazioni e degli 
organismi della società civile, che sono espressione diretta delle persone. Per 
dare concretezza a tale scelta sono state previste diverse azioni, ma fra tutte 
si può indicare quella del percorso formativo del piano di zona che i comuni 
(singoli o associati) adottano. L’attuale piano sociale regionale (2007-2009), 
infatti, confermando – e rafforzando – l’orientamento iniziale di apertura ver­
so il territorio, ha stabilito modalità e percorsi di formazione del piano di zona 
che, in modo anche vincolante, garantiscono spazio e voce ai diversi soggetti 
della società civile. Non si tratta più, quindi, di un piano autoreferenziale o di 
una deliberazione scritta negli uffici del comune, ma di uno strumento vivo 
e partecipato, coerente rispetto ai bisogni e alle esigenze delle persone. Io 
ritengo che il piano di zona possa essere visto oggi in Abruzzo anche come 
un vero e proprio banco di prova per la sussidiarietà, utilizzandolo per con­
trollare in che modo esso sia stato costruito, attuato e verificato nel rispetto 
delle disposizioni del piano regionale che – come ho avuto modo di precisare 
– sono molto attente alle esigenze della sussidiarietà. Sul portale internet della 
Regione (www.osr.regione.abruzzo.it) è possibile approfondire l’argomento, 
utilizzando il piano sociale regionale come una sorta di “griglia di lettura” 
della sussidiarieta riferita ai piani di zona (anch’essi pubblicati sul sito), con 
riguardo a quattro aspetti specifici: coinvolgimento e analisi preliminari; de­
finizione e approvazione; attuazione, con riguardo alla gestione partecipata; 
valutazione. 
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Altra esperienza significativa che è possibile citare in questa sede, è quella 
della sperimentazione realizzata negli anni 2003-2005 dall’Assessorato regio­
nale alle politiche sociali dal titolo: “Promozione delle carte per la cittadinanza 
sociale in attuazione del Piano Sociale Nazionale 2001-2003”. L’attività spe­
rimentale, infatti, è stata affidata a un’organizzazione del terzo settore, spe­
cializzata in attività di comunicazione sociale, e ai quattro Centri di servizio 
per il volontariato abruzzesi, coinvolti in modo specifico nel monitoraggio 
del bisogno e dell’offerta sociale, oltre che nella diffusione sul territorio del­
le carte per la cittadinanza sociale (si allega la documentazione esplicativa). 
Grazie alla sperimentazione realizzata, nell’attuale piano sociale regionale, è 
stato possibile inserire il “Documento di linee-guida e schema di riferimento” 
per la costruzione della carta per la cittadinanza sociale da parte degli ambiti 
sociali territoriali. 

3.  Il percorso di attuazione della sussidiarietà non è facile. Tra le difficol­
tà che si possono indicare, c’è quella di carattere generale legata al rischio di 
sottovalutare le differenze di ruolo che le diverse pubbliche amministrazioni 
sono chiamate a svolgere. Parlando della PA in rapporto alla sussidiarietà, in­
fatti, io credo che dobbiamo distinguere tra le amministrazioni che sono chia­
mate a garantire direttamente i servizi pubblici per i cittadini e quelle, invece, 
che svolgono funzioni di natura diversa. La Regione, ad esempio, che è un 
ente titolare di funzioni di programmazione, regolazione e controllo piuttosto 
che di quelle amministrative, dovrebbe impegnarsi soprattutto per assicurare 
le condizioni necessarie alla realizzazione dei processi di sussidiarietà oriz­
zontale nei luoghi in cui si possono sviluppare le libere iniziative della società 
civile, mentre essa è direttamente responsabile dell’attuazione della sussidia­
rietà verticale attraverso il processo di attribuzione di funzioni e poteri agli 
enti più vicini ai cittadini. La differenza non è di poco conto, perché una delle 
minacce alla sussidiarietà è rappresentata proprio dalla frammentazione delle 
titolarità istituzionali e dalla conseguente difficoltà derivante dalla possibile 
sovrapposizione delle azioni attuative o dalla loro carenza. 

Altra minaccia, nel particolare momento che attraversa la Regione Abruz­
zo oggi, è rappresentata dalla scarsità di risorse finanziarie da utilizzare per 
iniziative utili a promuovere l’apertura di nuovi spazi alla sussidiarietà, fi­
nalizzati ad attuare un percorso virtuoso di crescita, anche culturale, verso 
gli strumenti e i metodi propri della sussidiarietà. Una crescita che dovrebbe 
riguardare sia la politica, nel suo compito di coordinamento dei diversi sog­
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getti pubblici e privati che agiscono in una società complessa come quella 
odierna, sia l’amministrazione, per aumentare la sua capacità di operare con 
modalità meno attente alla formalità degli atti e più orientata all’efficacia della 
sua azione.



Sergio Chiamparino*4

1.  L’applicazione concreta del principio di sussidiarietà ha come presup­
posto necessario un diverso orientamento degli amministratori pubblici nella 
definizione dei processi di programmazione. Il riconoscimento della capacità 
di esercitare funzioni sociali di interesse generale in capo ai cittadini comporta 
che venga valutata la possibilità di coinvolgimento di attori sociali che, op­
portunamente sostenuti, possano darvi concreta attuazione. Si tratta in realtà 
di un radicale cambiamento di approccio derivante da un diverso concetto 
del ruolo della Pubblica Amministrazione, chiamata prima di tutto a garantire 
l’esistenza di un sistema adeguato di risposte ai bisogni dei cittadini piuttosto 
che a organizzare e gestire in proprio l’offerta di servizi. Sussidiarietà non è 
sinonimo di esternalizzazione, né di delega o peggio ancora di sfruttamento 
delle risorse private, ma è piuttosto valorizzazione delle potenzialità insite nel 
sistema sociale in cui si opera, capacità di promozione e di valutazione delle 
stesse. 

I vantaggi di un tale sistema sono evidenti: è naturalmente meglio aiutare 
le persone e le loro organizzazioni ad affrontare i loro problemi, rendendole 
nel tempo autonome dalla necessità di un sostegno pubblico piuttosto che non 
perpetrare il ruolo di una amministrazione paternalistica. Infine ritengo il giu­
sto slancio operativo in questa direzione vada però poi contemperato con il 
rispetto di altri principi che devono ispirare l’azione pubblica: mi riferisco ai 
principi di adeguatezza e di economicità che in questo ambito tradurrei nella 
necessità, da un lato, di rispettare le caratteristiche proprie dell’identità delle 
organizzazioni coinvolte, cui non si può chiedere ciò che non sono vocate a 
fare e, dall’altro, di identificare criteri di congruità delle risorse da impiegare 
nelle attività di promozione e di sostegno che non potranno superare quelle 
necessarie per la diretta gestione. 

*	 Sindaco di Torino.
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2.  A Torino sono ormai molto numerosi i progetti sviluppati in quest’ottica. 
I primi sono nati nei settori dedicati alle politiche sociali che più precocemen­
te sono stati chiamati a confrontarsi con il protagonismo delle organizzazioni 
dei cittadini e che pertanto hanno già raggiunto dimensioni rilevanti. Penso 
al coinvolgimento di cittadini “Vicini di casa” rispetto alle problematiche di 
cura, in una società in cui la famiglia si assottiglia sempre più per la gestione 
dei bambini nel tempo lavoro dei loro genitori e alla cura degli anziani meno 
autonomi, che sempre meno hanno figli presenti o in grado di occuparsi di loro. 
Un impegno meno straordinario del più tradizionale “affidamento famigliare” 
che offre risposte di accoglienza a soggetti con problematiche più rilevanti, ma 
che nella sua quotidianità costituisce un tessuto ormai insostituibile in questa 
città e per certi versi alternativo all’offerta di servizi. 

Per i minori mi riferisco al progetto “Micronidi” oppure al progetto “Ac­
compagnamento Solidale” che ha coinvolto più di 45 associazioni, operanti in 
tutte le circoscrizioni della città, che hanno messo in campo circa 400 volon­
tari impegnati in attività culturali, sportive e di sostegno scolastico, che hanno 
coinvolto più di mille minori. 

Relativamente agli anziani possiamo invece citare il progetto “Vicini so­
lidali” che ha attivato la solidarietà di più di mille vicini di casa nei confronti 
di altrettanti anziani senza neppure necessità di particolari campagne di repe­
rimento ma a fronte della semplice proposta degli operatori dei servizi sociali, 
accompagnata dalla possibilità di accedere a un piccolo rimborso per le spese 
sostenute nell’attività di compagnia e accompagnamento realizzata. In tutti 
questi progetti l’azione dei volontari si è affiancata a quella degli operatori 
professionali.

Ma anche relativamente a tipologie di utenza che in genere richiedono 
un’offerta maggiormente professionale, è stato possibile stimolare la dispo­
nibilità delle formazioni sociali. Penso al progetto “Motore di ricerca”, nato 
a partire da un’esigenza rappresentata dalle famiglie di ragazzi disabili che 
hanno segnalato la carenza di opportunità di attività di tempo libero. Questo 
bisogno è stato raccolto e rilanciato al tessuto associazionistico di varia natu­
ra ed estrazione e raccolto con entusiasmo da più di settanta organizzazioni 
impegnate in attività artistiche, espressive, ludiche, musicali, teatrali o sporti­
ve, generando un effetto di arricchimento culturale di quelle associazioni che 
hanno scommesso sulla proposta e che non si erano mai impegnate prima sul 
fronte dell’accoglienza e dell’integrazione dei soggetti con disabilità.

Anche il progetto “Rifugio diffuso” merita una considerazione particolare 
perché è riuscito a promuovere, accanto ai più tradizionali servizi residenziali 
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offerti ai richiedenti asilo giunti nella nostra città, anche l’accoglienza da parte 
di famiglie reperite e sostenute in questa azione da parte di associazioni di 
volontariato o di promozione sociale: i numeri in questo caso sono più piccoli, 
ma l’intervento è più recente e la sua dimensione profetica – a maggior ragione 
in questo periodo – è eclatante.

Infine, ultimo ma non ultimo, il progetto “Protesi dentaria gratuita”, che ha 
saputo garantire anche a soggetti molto fragili un servizio prezioso a loro inac­
cessibile: questa associazione di volontariato ha saputo coinvolgere una serie 
di medici odontoiatri e tecnici di laboratorio che, nel tempo libero, si dedicano 
a curare gratuitamente le compromissioni della dentizione di cui sono portatori 
i cittadini che conducono stili di vita marginali. Si tratta di un progetto che ha 
già festeggiato il suo ventennale e a cui recentemente la città ha dato nuovo vi­
gore offrendo una nuova sede completamente ristrutturata e la Compagnia San 
Paolo ha contribuito all’acquisto di nuove attrezzature. Con queste modalità 
vengono curate circa mille persone l’anno. 

3.  I progetti che ho citato vedono tutti ancora un ruolo molto forte dei 
servizi pubblici sia nella promozione che nel sostegno anche finanziario, pro­
babilmente un’applicazione più radicale del principio di sussidiarietà richiede­
rebbe anche una messa in campo di risorse non solo di tempo o relazionali dei 
cittadini e delle loro organizzazioni. Inoltre essi coinvolgono prevalentemente 
organizzazioni del terzo settore: anche a questo proposito occorrerebbe allar­
gare la schiera dei partners ad ambiti finora non raggiunti.

Proprio in questi giorni, nell’ambito dell’ambizioso progetto di giungere 
alla redazione di un Piano Regolatore Sociale, stiamo approvando un Bando 
per un Concorso di Idee per stimolare proposte innovative in campo sociale 
anche in attori portatori di obiettivi e competenze diverse da quelle tradizio­
nalmente associate all’ambito del sociale, come, ad esempio, le imprese o le 
università. Ai partecipanti si propone di prendere parte a una discussione al­
largata con l’Amministrazione comunale di Torino e con gli altri operatori, in 
materia di nuove politiche per la qualità e la coesione sociale in città. 

Si richiede inoltre di investire risorse proprie nella realizzazione di tali 
idee. Ecco, forse anche questo è un aspetto nuovo che andrebbe più sviluppa­
to: uscire da una logica di Ente pubblico finanziatore per ragionare in termini 
di messa in comune di risorse, intendendo per queste ultime non solo quelle 
economiche ma anche quelle strutturali, materiali, di personale ecc. Sussidia­
rietà infatti presuppone anche fantasia!



Claudio Chiapparino*5

1.  In una realtà dalla lunga tradizione federalista come quella svizze­
ra, Lugano, vicina anche per cultura all’Italia, offre molti spunti interessanti. 
Occorre precisare che il Comune in Svizzera gestisce direttamente una parte 
delle tasse versate dai contribuenti, fattore questo che rende il rapporto citta­
dino - ente pubblico molto più intenso e diretto. Si può pertanto immaginare 
quali grandi vantaggi ci siano grazie all’esperienza di una buona sussidiarietà 
verticale. Ciò non significa che l’applicazione della sussidiarietà orizzontale 
ne derivi automaticamente.

La Pubblica Amministrazione in Svizzera, e in particolare a Lugano, ha 
il gusto e la passione per l’organizzazione e l’eccellenza nei servizi e la cit­
tadinanza è abituata a partecipare e a esigerlo. Il tessuto sociale prolifera di 
iniziative e di associazioni in tutti gli ambiti. Esiste quasi un’abitudine a orga­
nizzarsi e a cercare accordi tra parti e livelli sociali e politici. Tutto questo può 
senz’altro essere descritto come una condizione quasi naturale di esperienza 
pratica della sussidiarietà. 

Pertanto i vantaggi che l’applicazione della sussidiarietà offre, si leggono 
in questo ambiente favorevole all’iniziativa dei singoli e delle diverse ag­
gregazioni, nel performante rapporto tra domande e offerta, nella buona ge­
stione delle risorse. Il rischio di un’azione o di un’aspettativa assistenzialista 
da un lato o la tentazione dell’autoreferenzialità dall’altro si presenta invece 
laddove funzionari, politici o cittadini non hanno come punto di interesse la 
costruzione di soggetti solidi in grado di rendere più forte e stabile il tessu­
to sociale. Come si può pensare infatti che una società sia solida, capace di 
trasformazione e di sviluppo senza che sia plurale, ricca di soggetti validi? Il 
grande lavoro, a cui più facilmente si rinuncia, è proprio questo, sia per rispar­
miare fatiche, che per un esercizio prevaricante del potere. In realtà quello 
che si pensa di risparmiare in termini di fatica o di guadagnare in termini di 

*	 Dirigente del Settore eventi, giovani e lavoro del Comune di Lugano.
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prevaricazione non rende. La sussidiarietà, sperimentata come intesa per una 
migliore fibra sociale e come riconoscimento e valorizzazione dei soggetti 
capaci di reale costruzione, conviene ed è fondamentale documentarlo.

2.  Quello che mi preme sottolineare presentando i vari interventi nel 
campo della sussidiarietà è che si tratta prima di tutto di un metodo e di un 
modo di intendere il lavoro, l’azione amministrativa e politica.

Può stupire, ad esempio, che nell’ambito del Settore Eventi siano organiz­
zati oltre 500 eventi all’anno ed è lecito domandarsi se a organizzare sia l’ente 
pubblico o le associazioni. Impressionanti sono piuttosto i vantaggi derivanti 
dall’applicare la sussidiarietà – anche in questo ambito – come metodo di 
lavoro e non come semplice regolamentazione dei compiti tra pubblico e pri­
vato. L’attività stessa può essere svolta con puro metodo sussidiario, accom­
pagnando e aiutando l’attività di realtà di base. Si parte infatti dall’idea della 
valorizzazione delle risorse che nascono dal basso, facendo emergere come 
valore pubblico per tutti l’esperienza personale, individuale e associativa, dei 
singoli. E questo in molti campi, dalla musica al teatro e altri ancora. Alla ri­
balta viene messa quella miriade di realtà che realizzavano sì delle iniziative 
in termini “privati”, cioè per se stessi, ma che sono divenute pubbliche, anzi 
in un certo senso sono divenute il volto culturale di Lugano. Il valore profon­
do e culturale dell’iniziativa, è aver reso pubblico il privato, in un campo in 
cui di solito il privato rimane privato e nettamente separato dal resto.

Un esempio significativo è il teatro Nuovostudiofoce che vede protago­
niste oltre quaranta realtà artistiche locali per quasi 200 rappresentazioni an­
nuali grazie alla gestione partecipata e strategica sia dal punto di vista della 
programmazione che della promozione (il budget è di 150.000 euro). Altret­
tanti sono i gruppi musicali e le scuole di musica che usufruiscono di spazi 
pubblici e che diventano protagonisti delle animazioni nelle sale concerti o 
nella stagione estiva sullo spettacolare lungolago chiuso al traffico.

Queste realtà spesso sono composte da giovani e il fatto di coinvolgerle 
offre un importante diritto di cittadinanza, tanto da poter dire che “il” cartel­
lone sono loro. I giovani, pur continuando a divertirsi per se stessi, diventano 
anche un punto di condivisione e partecipazione per tutti. In questo senso è 
un’esperienza assolutamente unica, che rompe i soliti schemi in cui volen­
tieri si confinano le politiche giovanili. Spesso infatti i giovani rimangono 
socialmente identificati come gente cui al massimo si danno dei soldi o degli 
spazi. 
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Con il metodo sussidiario è perfino stato possibile trasformare il modello 
di “parlamentino dei giovani” pensato dai politici e dagli adulti, in una possi­
bilità di partecipazione dei giovani alla vita civile e politica. In breve si è tra­
sformato in un’agorà, una piattaforma di enti, associazioni e gruppi spontanei 
o singoli, capace di valorizzare e dar voce alle iniziative e agli incontri di tutti, 
fungendo da Assemblea Consultiva.

Altre esperienze rilevanti sono quelle nell’ambito dei servizi del tempo li­
bero e del lavoro. Sempre in collaborazione con le realtà di base si è dato vita a 
un portale di informazione sugli eventi della regione (agendalugano.ch), a una 
LuganoCard attraverso cui sono offerti sconti al crescente numero di titolari 
(15.000 su 57.000 abitanti), a luoghi di incontro messi a disposizione di chi 
opera in campo culturale e ricreativo. L’iniziativa imprenditoriale dei primi 
collaboratori coinvolti ha permesso di occuparsi anche del lavoro giovanile 
attraverso la creazione dell’associazione di diritto privato Sotell, agenzia inte­
rinale con oltre 1500 giovani iscritti: a centinaia di essi ogni anno si riescono a 
offrire lavori influenti sulla vita della città mentre ad altri si offrono proposte 
di formazione. Nell’ambito delle misure anticrisi varate dal Comune sono 
state infine promosse iniziative in favore del mercato del lavoro, con speciali 
programmi di inserimento professionale e di imprenditorialità giovanile e con 
una rete di servizi per favorire l’accesso al lavoro. Una misura particolare 
prevede ad esempio una partecipazione al salario da parte del Comune in caso 
di assunzione di apprendisti operatori socioassistenziali in asili nido privati 
parificati.

Un aspetto non del tutto irrilevante è che molte realtà di base, anche le più 
ostili ideologicamente, hanno via via collaborato con l’attività dell’assessora­
to sentendolo non come un usurpatore ma come una realtà appassionata alla 
loro esistenza.

3.  Guardando da Lugano sia alla macchina amministrativa locale e sviz­
zera, sia a quella vicina italiana, la prospettiva ideale credo si possa dire iden­
tica. Aggiungerei evidentemente che un certo federalismo farebbe bene anche 
all’Italia… La sfida comune sta in una innovazione dai contorni più antropo­
logici. Infatti l’aspetto che più contribuisce allo sviluppo di una comunità è 
il singolo, il soggetto, inteso anche nella sua valenza relazionale. In qualche 
modo, il bene comune è costruito dalla capacità antropologica del singolo di 
generare qualcosa di utile per tutti e non solo per se stesso. In questo senso 
l’idea di sussidiarietà in azione qui descritta non rimane soltanto un modo 
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per erogare servizi, come può essere anche nell’ambito dei cosiddetti “nuovi 
mercati”, ma è un aiuto alla costruzione del soggetto. Trovo molto attuale e 
“programmaticamente” interessante l’idea di antropologia positiva presentata 
nel libro della Fondazione per la Sussidiarietà Che cosa è la sussidiarietà. Ce 
n’è un gran bisogno, prima e dentro ogni efficiente organizzazione.



Maria Aurelia D’Antonio*6

1.  L’attuazione della sussidiarietà, sia nella sua direttrice verticale che in 
quella orizzontale, rappresenta non solo una mera applicazione di un principio 
riconosciuto e sancito dalla nostra Carta costituzionale all’art. 118, ma costi­
tuisce il passaggio fondamentale e improcrastinabile per un reale ed efficiente 
ammodernamento di tutti i livelli della Pubblica Amministrazione italiana.

Se correttamente inteso e, soprattutto, attuato, il principio costituisce la 
strategia vincente per una reale innovazione del rapporto tra cittadini, ammini­
stratori e apparato burocratico amministrativo.Pertanto, il principio non potrà 
che indurre evidenti vantaggi e permetterà di raggiungere obiettivi opportuna­
mente condivisi e partecipati.

In sostanza i vantaggi possono essere così sintetizzati:
–	 rottura del cosiddetto “paradigma bipolare”, che vede ancora il persistere 

di posizioni gerarchizzate di amministratori e amministrati che caratteriz­
zano le relazioni tra parte pubblica e cittadini, a favore di un “paradigma 
sussidiario” costruito su un rapporto in cui, fermi restando ruoli e compe­
tenze, convergano istanze pubbliche e private verso il perseguimento di 
interessi comuni;

–	 uniformità delle varie normative di settore che, sulla base del principio di 
sussidiarietà, sostengano, incentivino e inducano alla nascita e alla diffu­
sione di iniziative sussidiarie;

–	 agevolazione della comunicazione interistituzionale che, attraverso oppor­
tuni percorsi di collaborazione, ponga in essere politiche di intervento effi­
caci, elevi il livello di partecipazione ed esalti competenze e capacità;

–	 costruzione di una amministrazione condivisa fondata su un patto tra sog­
getti pubblici e privati in grado di dare risposte a problemi comuni;

–	 creazione di una nuova figura di funzionario pubblico non più solo orga­

*	 Dirigente della Direzione “Riforme Istituzionali, Enti Locali, Bilancio, Attività 
Sportive” della Giunta regionale d’Abruzzo. 
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nico alla amministrazione di appartenenza, ma aperto alle esigenze della 
comunità;

–	 esaltazione degli organismi di consultazione che garantiscano la partecipa­
zione del partenariato istituzionale e socio-economico alle scelte dell’Am­
ministrazione.

Tuttavia, va opportunamente rilevato che, per una corretta attuazione del 
principio, occorre evitare alcuni rischi che potrebbero vanificare l’efficacia 
di iniziative e attività sussidiarie quali, ad esempio, l’erogazione a pioggia di 
contributi, il finanziamento di interventi spot che non hanno la caratteristica 
della ripetitività, il sostegno a soggetti attratti esclusivamente dall’intercetta­
zione di risorse pubbliche senza perseguire un disegno strategico.

2.  La Regione Abruzzo, attraverso il Servizio “Riforme Istituzionali e 
Rapporti con gli Enti Locali” ha mostrato già dall’anno 2004 particolare atten­
zione al principio di sussidiarietà e alla sua attuazione. 

Infatti, il Servizio promuove iniziative nel rispetto di quanto previsto dal­
la l.r. n. 26 aprile 2004, n. 15 (legge finanziaria regionale 2004) che, all’art. 
213, dispone in merito alla “Istituzione della Scuola di sussidiarietà orizzon­
tale” e che prevede un contributo alla Compagnia delle Opere dell’Adriatico 
per realizzare un laboratorio politico-culturale rivolto ai politici, ai dirigenti 
e ai funzionari degli Enti locali che intende:
–	 offrire, attraverso percorsi formativi un utile punto di riferimento e di con­

fronto critico; 
–	 proporre strumenti e modelli concreti di applicazione del principio di sus­

sidiarietà, partendo dall’esperienza di ciò che è già stato realizzato in altre 
realtà locali; 

–	 creare un osservatorio sulla sussidiarietà che, a livello regionale, possa 
monitorare tutti gli interventi che in quest’ottica si attuano sul territorio 
regionale con i loro ulteriori sviluppi in ordine ai risultati (efficienza del 
servizio, costi e benefici per la collettività e per l’Ente locale).

L’esperienza della Scuola di sussidiarietà, che non ha avuto soluzioni di 
continuità nel corso degli anni, ha rappresentato un utile strumento di cono­
scenza per amministratori e funzionari della Regione e degli Enti locali delle 
diverse problematiche che derivano dalla concreta applicazione del princi­
pio.
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La scelta di implementare percorsi formativi è scaturita dalla necessità di 
far conoscere e diffondere, anche nella Regione Abruzzo, quella cultura della 
sussidiarietà orizzontale che in altre realtà territoriali risulta ampiamente ap­
plicata e ha generato positive ripercussioni sulla qualità dei servizi erogati ai 
cittadini.

Per questa ragione la Scuola è rivolta a un bacino di utenza particolarmente 
qualificato, rappresentato da politici, dirigenti e funzionari della Pubblica Am­
ministrazione locale, ovvero da quei soggetti che sono chiamati ad applicare il 
principio di sussidiarietà nelle sue molteplici forme.

Nel corso degli ultimi anni possono essere quantificate in circa 150 le pre­
senze alla Scuola, evidente segnale di partecipazione attiva e consapevole, 
nonché di crescita professionale.

L’impegno finanziario sostenuto nel corso degli anni è quantificabile in 
oltre 300.000 euro a testimonianza della sensibilità che la Regione Abruzzo 
dimostra a tali problematiche.

Gli argomenti affrontati dalla Scuola sono stati i seguenti:
–	 sussidiarietà e public utilities: le aggregazioni degli Enti locali;
–	 sussidiarietà ed Enti locali: “la gestione associata dei servizi di pubblica 

utilità”;
–	 l’esercizio in forma associata tra Enti locali delle funzioni di regolazione e 

esternalizzazione delle medesime a favore di soggetti privati nei settori del 
servizio pubblico locale;

–	 l’esperienza delle Unioni di Comuni in Abruzzo nella gestione dei servizi 
di pubblica utilità;

–	 trasporto pubblico locale tra liberalizzazione, nuovi attori e nuove respon­
sabilità;

–	 servizio idrico: le linee evolutive di una organizzazione sussidiaria del set­
tore;

–	 regolazione e gestione del servizio idrico: funzioni degli Enti locali ed 
esperienze recenti;

–	 il sistema di gestione integrata dei rifiuti: spunti di discussione;
–	 governance delle utilities locali tra mercato e indirizzo politico;
–	 public utilities: riforma del mercato e modelli di impresa;
–	 politiche del diritto nei servizi di pubblica utilità;
–	 il caso dei servizi idrici;
–	 esperienze di gestione dei servizi idrici in Abruzzo;
–	 gestione delle utilities tra tariffe, costi e fabbisogno di investimenti;
–	 il finanziamento degli investimenti in infrastrutture
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–	 sussidiarietà, prevenzione e politiche della sicurezza – modelli regionali a 
confronto 

–	 sussidiarietà e sviluppo locale;
–	 sussidiarietà e finanza locale;
–	 sussidiarietà e sistema produttivo;
–	 tracce di sussidiarietà nella produzione legislativa italiana;
–	 i connotati della sussidiarietà nel nuovo volto costituzionale dell’Ente Re­

gione;
–	 la promozione della sussidiarietà nell’Amministrazione regionale;
–	 potere amministrativo e sussidiarietà;
–	 credito e sussidiarietà: il contributo delle fondazioni bancarie allo sviluppo 

economico;
–	 l’integrazione pubblico-privato in campo educativo;
–	 sanità, assistenza e riforma dello stato sociale;
–	 terzo settore, onlus e sussidiarietà.

Inoltre, applicazioni pratiche del principio sono state previste dal Servizio 
“Riforme Istituzionali e Rapporti con gli Enti Locali” relative all’utilizzo dei 
fondi FAS.

In particolare, è stato definito l’obiettivo operativo “Programma di capacity 
building”, finalizzato al miglioramento, alla promozione e allo sviluppo della 
governance locale alla luce delle riforme legislative già avviate in attuazione 
degli articolo 117, 118 e 119 della Costituzione.

All’interno dell’obiettivo operativo sono state individuate due linee di in­
tervento principali: a) “Accrescimento della capacity building negli enti locali 
e nell’intera filiera interistituzionale” (azione cardine); b) “Innovazione e/o 
razionalizzazione nella gestione associata dei servizi pubblici locali”.

L’obiettivo principale è quello di stabilire delle probabili azioni efficaci 
per il rafforzamento della Pubblica Amministrazione tese, altresì, al migliora­
mento della capacità delle Istituzioni locali di gestire i processi di sviluppo e 
le politiche di intervento pubblico attraverso la cooperazione istituzionale, non 
solo verticale ma anche orizzontale. 

Tale processo mira anche a coinvolgere, nelle diverse fasi di programma­
zione e attuazione delle politiche di sviluppo, sia i partner istituzionali che i 
partner socio-economici. 

Infatti, la qualità della progettazione locale e della programmazione dei 
territori intesi come sistemi locali, non va guardata soltanto sulla base dell’ec­
cellenza del singolo bensì nella sua capacità di integrarsi nella programmazio­
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ne regionale e nazionale settoriale di riferimento, di essere sostenibile rispetto 
al sistema territoriale, nella sua capacità di aumentare l’offerta territoriale di 
servizi di qualità.

3.  Il Servizio ha predisposto un testo di d.d.l.r. in materia di sussidiarietà 
orizzontale che, se approvato dal Consiglio regionale, consentirà alla Regione 
Abruzzo di essere, dopo la Regione Umbria, l’unica Regione a dotarsi di un 
tale strumento normativo.

Il d.d.l.r. dischiude prospettive interessanti riguardo alla applicazione con­
creta del principio. Infatti in esso sono previste specifiche azioni di incentiva­
zione, sostegno alla realizzazione di iniziative sussidiarie dirette allo sviluppo 
solidale della comunità abruzzese e alla valorizzazione dei beni comuni al fine 
di sviluppare la cultura della cittadinanza societaria e di elevare il livello di 
convivenza civile, nel rispetto anche dei principi di responsabilità sociale e di 
partecipazione.

Saranno privilegiate, soprattutto, quelle iniziative che presentino il carat­
tere della ripetitività e offrano garanzie per un loro autosostentamento e che si 
esplicitino in forme di aggregazione, compartecipazione di cittadini e di più 
soggetti, anche al fine di razionalizzare i costi dei servizi resi alla comunità.

L’obiettivo principale del d.d.l.r., in sostanza, consiste nella valorizzazione 
della persona umana, in particolare delle categorie di cittadini svantaggiati, 
mediante il superamento delle disuguaglianze economiche e sociali.

L’importanza del d.d.l.r. risiede, pertanto, nel dare opportuno sostegno giu­
ridico a un ampio ventaglio di azioni e di possibilità che la Regione, tramite le 
proprie strutture tecnico-amministrative, sarà chiamata a rendere operative.

Infine, per l’anno 2009, nell’ambito della “Scuola di Sussidiarietà orizzon­
tale”, la Compagnia delle Opere dell’Adriatico realizzerà il seguente progetto: 
“Federalismo fiscale e sussidiarietà orizzontale”.



Danilo Maiocchi*7

1.  Fin da quando ho accettato la proposta di un mio impegno come Diret­
tore Generale di un Ente Locale importante come la Città di Brescia, ho voluto 
avviare un progetto di riorganizzazione che fosse basato su un assunto: il me­
todo sussidiario genera migliore servizio alla collettività ma risponde anche 
al desiderio di significato del proprio fare che ogni lavoratore si porta dentro. 
Voglio dire che ho voluto sperimentare concretamente – in questo fortemente 
sostenuto dal Sindaco e dall’intera giunta – che impostare la “macchina ammi­
nistrativa” facendo leva sulla libertà, secondo i principi di fiducia e responsa­
bilità, avrebbe dato risultati positivi. Abbiamo cioè guardato a un metodo sus­
sidiario non solo come applicazione verso l’esterno, ma anche come criterio di 
riorganizzazione del sistema interno.

A diciotto mesi dall’avvio del lavoro, ritengo che questo pre-giudizio sia 
confermato da risultati evidenti.

Il Comune di Brescia è una organizzazione complessa che eroga servizi ed 
effettua investimenti per un valore complessivo annuo di circa 300 milioni di 
euro, con quasi 2000 dipendenti diretti e altri 500 che compongono il “siste­
ma allargato” (aziende ed enti controllati, strumentali alla attività comunale: 
trasporti, servizi alla cultura e al sociale ecc.). L’organizzazione interna ha una 
sua stabilità, dovuta anche a un equilibrio politico che perdurava da decenni, 
ribaltato con le ultime elezioni amministrative del 2008. 

La mia scelta fin dall’inizio è stata quella di attuare in questo contesto il 
principio di sussidiarietà, sia all’interno dell’organizzazione sia nei rapporti 
con i cittadini, senza porlo in modo eccessivamente dichiarato, ma “facendo­
lo”, spiegandone le ragioni e condividendo con i Dirigenti apicali i passi.

In questo senso fin dalla prima convention con i Dirigenti e i Quadri del 
Sistema Allargato, nel giugno 2008, a un mese dall’insediamento della nuova 
giunta e mio, ho chiarito a tutti cosa intendevo come metodo di lavoro impo­

*	 Direttore Generale del Comune di Brescia.
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stato su libertà, fiducia e responsabilità. Una prima attuazione pratica è stata 
a tutti evidente nella ripartizione degli incarichi apicali, dove su mia proposta 
il Sindaco e la giunta hanno assegnato i ruoli prescindendo da valutazioni che 
non fossero di carattere umano e professionale, cioè di fiducia. La valutazione 
politica, perciò, non ha influito.

Ma la fiducia non può non essere accompagnata da una assunzione di re­
sponsabilità, perciò ai Dirigenti ho assegnato obiettivi sfidanti con riconosci­
menti legati ai risultati, compreso un percorso di rinnovo totale degli incarichi 
a metà legislatura.

Se dunque il primo passo è stato essenzialmente una sfida culturale e uma­
na, il secondo non avrebbe potuto essere che un elemento di concretezza, come 
conseguenza di quanto detto. Ci siamo infatti chiesti come in concreto si può 
dar conto del fatto che la sussidiarietà è un modo di fare meglio le cose, sia 
sotto il profilo organizzativo che sotto l’aspetto della qualità del servizio alla 
città. 

Ho stabilito una serie di incontri periodici finalizzati a stimolare questa 
riflessione, che vanno da momenti plenari con testimonial esterni (dal profes­
sor Giulio Sapelli, al politologo Paolo Del Debbio al coach della nazionale 
di rugby Vittorio Munari), agli incontri quindicinali con i Capi Area. Inol­
tre abbiamo creato e regolamentato un nuovo sistema di gestione dei progetti 
complessi, chiamato Gruppi Interdisciplinari di Lavoro, nei quali ci si muove 
con l’obiettivo del coinvolgimento di tutti i soggetti potenzialmente interessati 
sul territorio.

In sostanza, molti mi pare siano quelli che, dentro l’apparato, si sono ap­
passionati a questa impostazione sulla fiducia e all’apertura verso i bisogni e 
le risposte espresse dalla città, cambiando l’atteggiamento del “dobbiamo fare 
tutto noi, dalla culla alla tomba”. La sfida non è stata e non è banale: l’impo­
stazione sussidiaria inizialmente lascia il dubbio al dirigente pubblico che dare 
libertà al “privato” sia meno efficace e meno trasparente. Al fondo il dipenden­
te pubblico spesso ritiene di conoscere meglio lui i bisogni dei cittadini che i 
cittadini stessi, tentazione comprensibile ma letale.

Ho verificato che, impostando il proprio agire su responsabilità e fiducia, 
c’è un riscontro di soddisfazione nel lavoro che è contrario a un generico buo­
nismo, è un di più per il lavoratore e per le risposte agli utenti. In questo modo 
si comincia a capire che la sussidiarietà non è una ideologia ma una pratica, la 
cui verifica deve avvenire sul campo e deve rivelarsi come possibilità di fare 
meglio e di stare meglio. Di conseguenza è stato naturale passare a riflettere 
sulla questione della valutazione ex post delle politiche e del controllo dei 
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risultati. Ad esempio, in questo ambito, intendiamo adottare il “Bilancio del 
cittadino” – un programma accessibile ai cittadini bresciani, che analizzi quan­
to la singola famiglia paga al Comune in termini di contributi diretti e indiretti 
e quanto la famiglia stessa riceva in servizi – utile per un reale bilancio di 
impatto sulla città. In questo modo anche l’amministrazione si rende conto di 
quanto incidono le politiche e i servizi, così come le famiglie hanno modo di 
vedere in modo trasparente l’attività amministrativa e il personale riscontro. 
Inoltre non mancano momenti di valutazione della soddisfazione degli utenti, 
pratica ormai diffusa nelle amministrazioni più all’avanguardia. 

2.  La sperimentazione di un nuovo metodo nel rapporto con i cittadini 
singoli e associati è diffusa in diverse aree dell’Amministrazione: dalla cultura 
allo sport, dai servizi sociali alle attività produttive. Vorrei però portare tre 
esempi tra le migliori politiche di recente attuate dall’Amministrazione bre­
sciana: i voucher di servizio, i Contratti di Quartiere sulle Torri di San Polo e 
il Distretto Urbano del Commercio.

Per quanto riguarda i primi, nella prospettiva della diversificazione e qua­
lificazione dell’offerta nel coinvolgimento tra pubblico e privato in ambito di 
realizzazione e sviluppo del sistema dei servizi educativi per la prima infanzia, 
l’Amministrazione comunale intende contribuire a creare le condizioni per 
conciliare le esigenze lavorative con quelle familiari e agevolare la fruizione 
dei servizi educativi per la prima infanzia con particolare riguardo al servizio 
di baby sitter. Destinatari dell’intervento sono le famiglie. I voucher per la fru­
izione del servizio vengono riconosciuti in presenza di figli in età prescolare in 
cui almeno un genitore sia residente nel Comune di Brescia da almeno 5 anni; 
i nuclei familiari devono avere un reddito annuo non superiore a 40.000 euro 
calcolato con il metodo ISEE; essi devono essere composti o da un genitore 
singolo o da genitori che svolgono entrambi attività lavorativa che li impegna 
anche in orari extra nido o non compatibili con altri servizi per la prima infan­
zia; sono anche ammessi alla fruizione del voucher il genitore o i genitori che 
siano impossibilitati – per motivi di salute o altri gravi e documentati motivi, 
con particolare attenzione alle situazioni di vedovanza – a provvedere diretta­
mente alla cura del bambino.

I Contratti di Quartiere sono un programma di intervento sull’housing so­
ciale cofinanziato da Regione Lombardia. Brescia sta gestendo un progetto da 
50 milioni di euro, che prevede l’abbattimento delle cosiddette Torri di San 
Polo – due palazzi di diciotto livelli l’uno, abitati da circa 400 famiglie – co­
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struite negli anni Settanta sulla base teorica della “città verticale”, teoria ormai 
disconosciuta anche altrove per il fallimento sociale che ha portato. Il proget­
to prevede l’abbattimento delle torri e l’accompagnamento delle famiglie in 
nuove abitazioni diffuse sulla città. Il Comune è capofila del progetto, ma ha 
coinvolto oltre venti associazioni non profit, sindacati, parrocchie e Diocesi, 
chiedendo loro di condividere il progetto e di gestire i rapporti con le famiglie, 
accompagnandole nello spostamento, favorendone il reinserimento, con ciò 
realizzando a 360° la sussidiarietà. Chiederemo anche ai costruttori di mettere 
a disposizione nuove abitazioni di qualità a prezzo calmierato. Certo, avrem­
mo potuto ipotizzare di attivare gli assistenti sociali del Comune, psicologi, 
progettisti, architetti interni, ma il coinvolgimento di tutte le realtà sopra indi­
cate ritengo che ci porterà un risultato migliore con costi inferiori. Resta alla 
Amministrazione il controllo e la verifica dei risultati, all’interno del Gruppo 
di Lavoro Interdisciplinare “Torri di San Polo”.

Il terzo progetto sussidiario è la creazione del Distretto Urbano del Com­
mercio (DUC). Anche questo è un progetto cofinanziato da Regione Lombar­
dia, tra l’altro strutturato quando lavoravo come Direttore Generale proprio 
alla Direzione Commercio della Regione stessa. L’idea di fondo dei DUC, 
presenti già in Inghilterra e in altri Paesi, è che i negozi di vicinato, se lasciati 
liberi di associarsi e di generare servizi sul territorio, svolgono meglio dell’En­
te Pubblico i servizi medesimi. La proposta progettuale della Città di Brescia, 
che si è classificata prima a livello regionale, è frutto di una strategia condi­
visa da tutti i partners (tutte le associazioni del commercio e dell’artigianato 
presenti in città), coinvolge oltre 1.145 piccole e medie imprese del settore del 
commercio e, nei primi diciotto mesi di attività, prevede l’avvio di circa 30 
progetti proposti dalle associazioni e dalle singole imprese e cofinanziati da 
Comune e Regione. Il progetto DUC, pur nascendo e sviluppandosi a partire 
da una porzione precisa di territorio del centro storico di Brescia, è stato ideato 
e progettato affinché apporti benefici a tutto il territorio cittadino per i prossimi 
3/5 anni: un vero e proprio progetto strategico e sfidante la legislatura, che 
impegna e vincola le parti coinvolte con precisi accordi e protocolli d’intesa. 
Anche questo progetto è gestito da un Gruppo Interdisciplinare che coinvolge 
diverse aree operative del Comune.

3.  Devo dire che il sindaco Paroli, e la giunta tutta, credono molto nell’ap­
plicazione concreta del principio di sussidiarietà, al punto da aver istituito una 
specifica delega politica. Gli esempi che ho portato non potrebbero concretiz­
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zarsi senza una forte spinta politica alla base. Perciò, premessa per una diffu­
sione delle buone prassi è una azione politica orientata in tal senso. 

D’altra parte, mi sento di dire che questa non sarebbe sufficiente fino a 
quando la burocrazia, a tutti i livelli, non prendesse coscienza che utilizzare 
questo principio è conveniente, più efficace e più soddisfacente in termini di 
qualità del lavoro. Questo è un obiettivo indispensabile, anzi, prioritario. Tra 
l’altro, ritengo che il principio di sussidiarietà correttamente applicato ed effi­
cacemente gestito, generi risparmi sensibili sul bilancio delle Amministrazioni 
Pubbliche, il che in momenti di contenimento della spesa e di vincoli per il 
patto di stabilità indubbiamente potrebbe favorire una maggiore sensibilità.

Da parte nostra, l’Amministrazione della città ha in animo di estendere le 
sperimentazioni dei progetti sussidiari, coinvolgendo altri Enti, quali la Pro­
vincia e i Comuni limitrofi: il modo migliore per convincersi della bontà di un 
principio è quello di vederne in atto gli effetti.



Luciano Malfer*8

1.  In questo periodo caratterizzato sia da grandi trasformazioni sociali che 
dalla congiuntura economica negativa, e nell’ormai ineludibile prospettiva di 
un ripensamento complessivo dei sistemi di protezione sociale, un’importanza 
sempre maggiore sarà svolta dagli attori della comunità locale. All’interno di 
questo contesto il modello della sussidiarietà assumerà un ruolo decisamente 
strategico. 

Il porre al centro delle priorità il ruolo della comunità e della famiglia è 
importante per rinnovare la politica generale del benessere nel periodo del 
post-welfare, in cui tutta la vecchia architettura dello Stato sociale è in fase 
di ripensamento. Strategiche sono le politiche che valorizzano e sostengono 
il protagonismo degli attori sociali (welfare-society) – tra i quali rientrano si­
curamente anche le famiglie, che in questi ultimi anni si stanno strutturando e 
organizzando (welfare-family) –, attori che comunque devono necessariamen­
te integrarsi con la programmazione pubblica (welfare-state) o con i quasi-
mercati assistenziali (welfare-mix). 

In questo scenario si inserisce il modello sussidiario, modello che non è 
assicurabile solo dall’alto, ma presuppone l’esistenza di una società civile con­
sapevole, competente e forte, capace di partecipare, di organizzarsi e di auto-
organizzarsi, di gestire e di valutare i servizi. L’esistenza di questo movimento 
di base è condizione essenziale perché si possa parlare di sussidiarietà reale. 
Solo questa autonoma forza della comunità consente di uscire dalle logiche 
assistenziali e dello stato sociale istituzionale, evitando nel contempo i rischi 
della mercantilizzazione dei servizi.

La prospettiva sussidiaria implica però l’acquisizione da parte dell’auto­
rità amministrativa di un approccio promozionale nei confronti dei soggetti 

*	 è stato Dirigente nel Settore delle politiche sociali e oggi è Dirigente Generale 
preposto al progetto speciale “Coordinamento politiche familiari e sostegno alla natalità” 
della Provincia Autonoma di Trento.
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destinatari dei servizi, che devono divenire partner attivi del sistema e non 
la controparte. Il modello sussidiario richiede che il soggetto che esprime il 
bisogno, il soggetto che eroga il servizio e l’autorità pubblica progettino e 
realizzino insieme il sistema dei servizi secondo logiche partecipative e di 
accountability. 

2.  I servizi che vorrei citare riguardano servizi di mobilità per utenti de­
boli e i servizi di conciliazione famiglia-lavoro. 

Voucher chilometrici. Dal 2004 è operativo in Trentino il servizio di tra­
sporto e accompagnamento per disabili denominato “MuoverSi” che consente 
al fruitore di organizzare il proprio servizio di mobilità scegliendo liberamente 
fra diversi fornitori dello stesso servizio. Le persone sono titolari di un “vou­
cher chilometrico” che è assegnato in base alle esigenze di mobilità segnalate 
dalla persona. A ogni viaggio effettuato il sistema prevede la decurtazione dal 
totale dei chilometri assegnati del numero dei chilometri utilizzati. Con caden­
za mensile il cliente/utente riceve a casa l’estratto chilometrico. 

Le organizzazioni che erogano il servizio sono state accreditate in base a 
precisi requisiti. Il fruitore ha la facoltà di scegliere liberamente il vettore che 
erogherà il servizio, nonché di cambiarlo nel tempo. Il servizio viene garantito 
su tutto il territorio provinciale e tutti i giorni dell’anno dalle ore 7 alle ore 23. 
Il viaggio deve essere prenotato con un preavviso di almeno 24 ore, ma quattro 
vettori consentono di prenotare il viaggio con un preavviso di sole due ore. 

“MuoverSi” si avvale di un sistema informativo accessibile via Internet. 
Il fruitore può prenotare i propri viaggi e vedere in tempo reale l’estratto del 
conto chilometrico e può accedere a tutta la documentazione del servizio. Il 
vettore riceve la prenotazione del viaggio richiesto on-line che poi conferma 
sul sistema a viaggio svolto. 

Il costo totale del servizio è pari a 1,94 milioni di euro/anno di cui il 10% 
a carico degli utenti. 780 sono le persone iscritte al servizio, 850.000 sono i 
chilometri percorsi nel corso dell’anno, mentre 78.000 sono i trasporti effet­
tuati. Il call-center ha avuto quasi 3.000 contatti e 42 sono le visite ispettive. Il 
personale amministrativo impiegato è pari a due unità full-time, oltre all’im­
piego del call-center. Il servizio è certificato in conformità alla norma UNI EN 
ISO 9001. 

Voucher di conciliazione. Nell’ambito degli interventi del Fondo Sociale 
Europeo la Provincia Autonoma di Trento ha attivato il dispositivo dei buoni 
di servizio per facilitare la conciliazione famiglia-lavoro. I voucher sono dei 
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titoli di spesa, il cui valore economico è compreso tra 900 e 1500 euro. L’uten­
te compartecipa al costo con un importo pari almeno al 10% del valore del 
buono. I voucher consentono di acquisire dei servizi di educazione e cura di 
minori dai 3 mesi agli 11 anni, organizzati in forma complementare rispetto ai 
servizi erogati allo stesso titolo dalle realtà istituzionali operanti sul territorio. 

Ogni soggetto beneficiario può richiedere al massimo due buoni all’anno. I 
servizi complementari intervengono nelle fasce orarie e nei periodi di chiusura 
dei servizi ordinari (tardo pomeriggio, sera, week-end, vacanze pasquali, esti­
ve, natalizie). L’attribuzione dei buoni avviene mediante graduatoria mensile. 
Le persone interessate possono consultare l’elenco delle organizzazioni accre­
ditate che, se interpellata, può decidere le modalità di erogazione dei servizi 
fruibili con il buono. Dall’incrocio tra domanda e offerta scaturisce il progetto 
di erogazione del servizio che viene allegato alla richiesta di buono. 

Questo strumento ha consentito di specializzare la filiera dei servizi di 
conciliazione senza scardinare l’offerta strutturale esistente. Dal 2004, data di 
avvio del progetto, a dicembre 2008 i dati evidenziano che sono circa un cen­
tinaio le organizzazioni che si sono accreditate e che forniscono i servizi alle 
famiglie. I buoni erogati nel 2008 sono quasi 3400 con un tasso di crescita del 
100% rispetto ai buoni erogati nell’anno precedente, mentre le famiglie che 
hanno usufruito del buono nel 2008 sono state oltre 4500. 

Con tale seconda iniziativa si è dato ampio sviluppo a servizi innovativi per 
l’infanzia, in particolare le “Tagesmutter”. 

3.  Su questo tema tengo a evidenziare che la Provincia Autonoma di 
Trento ha adottato nel luglio 2009 il “Libro bianco sulle politiche familiari 
e per la natalità“, un documento programmatico che intende individuare un 
percorso di legislatura per le politiche strutturali a sostegno del benessere fa­
miliare. All’interno di questo documento vi sono due ambiti di intervento che 
prevedono specifiche azioni che sono fortemente orientate a dare piena attua­
zione al principio di sussidiarietà. 

Mi riferisco in particolar modo alla volontà di potenziare i servizi di con­
ciliazione famiglia-lavoro garantendo la piena copertura della domanda di 
conciliazione per le famiglie con figli nella fascia 0-3 anni. La volontà è di 
intervenire sulla filiera dei servizi per bambini e ragazzi per rafforzarla e in­
tegrarla, puntando in particolar modo sul protagonismo del privato sociale e 
sulla capacità di auto-organizzazione delle famiglie. Il documento introduce 
inoltre un ulteriore passaggio strategico sul fronte della conciliazione, laddove 
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si afferma la volontà di estendere l’applicazione del voucher ad altri target di 
utenza trasformandolo da un servizio 0-3 anni a un servizio 0-100. 

Ultima misura importante al riguardo è il rafforzamento di quella che io 
chiamo la “sussidiarietà organizzativa”, ovvero della volontà dichiarata che 
vede la nostra amministrazione concentrata nello sforzo di potenziare i servizi 
di front-office secondo una logica pubblico-privato, richiedendo ad associa­
zioni di famiglie e a organizzazioni del terzo settore di gestire, con un rapporto 
convenzionale, l’attività di sportello e di diventare dunque partner del pubblico 
nel delicato processo di accoglienza dell’utente e di erogazione del servizio.



Luigi Olivieri*9

 

1.  Un dirigente di un ente locale non può non condividere l’attuazione 
del principio della sussidiarietà orizzontale, considerando che esso costitui­
sce un caposaldo del sistema delle autonomie, discendente dalla Costituzio­
ne, ma, prima ancora della legge costituzionale 3/2001, già previsto espres­
samente come principio informante l’attività di Comuni e Province dalla 
disciplina dell’ordinamento locale.

È evidente che l’Amministrazione Pubblica non può più, da sola, assicu­
rare in modo autoritativo, o anche negoziale, la quantità estremamente di­
versificata di servizi che l’evoluzione dell’economia e della società richiede. 
L’amministrazione pubblica deve svolgere essenzialmente due funzioni: fis­
sare le regole e controllare come esse vengono, poi, attuate. L’attuazione non 
necessariamente – in particolare per i servizi diretti ai cittadini – deve essere 
a carico degli Enti, laddove si rilevi che forme organizzate di cittadini siano 
in grado di svolgere le attività in modo soddisfacente. Non deve trattarsi 
solo di un problema di costi, ma di risultati e di estensione dei servizi. Se per 
ritardi storici, ad esempio, i Comuni non sono riusciti a edificare un numero 
sufficienti di asili nido, non possono che guardare con favore a iniziative 
come i nidi familiari o le Tagesmutter. Anche considerando che l’orario di 
“servizio” assicurato da queste forme organizzative può rivelarsi molto più 
esteso di quello che un asilo nido ordinario potrebbe fornire. La sussidiarietà 
orizzontale, dunque, può anche porre rimedio ai fallimenti del sistema pub­
blico, dovuti a problemi di rigidità organizzativa e gestione finanziaria.

2.  Nel settore del mercato del lavoro, nell’ambito della programmazio­
ne del Fondo sociale europeo 2005, è stata sperimentata una modalità ge­

*	 Dirigente Coordinatore dell’Area Servizi alla Persona e alla Comunità della Pro­
vincia di Verona.
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stionale del raccordo pubblico-privato previsto dall’articolo 13 del decreto 
legislativo 276/2003, la cosiddetta “legge-Biagi”.

Obiettivo generale del progetto è consistito nell’attivare esperienze di ac­
compagnamento al lavoro, favorendo la pianificazione di un servizio speci­
fico caratterizzato da una forte rete territoriale. Ciò significava promuovere, 
nel sistema di offerta di servizi per l’impiego che fa capo alla Provincia di 
Verona, la condivisione di capacità e competenze operative finalizzate a sup­
portare i soggetti e le fasce più deboli del mercato del lavoro a trovare una 
sistemazione occupazionale.

Tutte le attività di prima standardizzazione di un servizio di accompagna­
mento al lavoro, che in questo documento vengono definite e descritte, sono 
state sviluppate e implementate in una logica di integrazione e interazione 
fra i soggetti privati e pubblici presenti nel territorio. Questo ha significato 
fin dall’inizio un coinvolgimento fattivo di soggetti privati, partner del pro­
getto, lungo un percorso di sperimentazione che è stato declinato in un clima 
cooperativo. 

Tutto il progetto è stato sviluppato in una logica sperimentale, finalizzata 
da un lato a mettere a punto le interazioni e le pratiche operative fra tutti i 
soggetti coinvolti, dall’altro a definire le “specifiche” delle diverse attività in 
una prima sperimentazione sul campo del servizio.

All’interno del percorso di sperimentazione, sono stati attivati dei per­
corsi personalizzati di accompagnamento al lavoro, partendo da analisi e 
valutazioni dei singoli casi individuali e delle competenze. Proprio per la 
natura sperimentale dell’intervento, ci si è dati un tetto massimo di 150 casi 
da “trattare”, scelti con criteri tali da garantire la presenza delle diverse ca­
tegorie di utenza, con particolari problemi di inserimento nel mercato del 
lavoro. 

Nella logica sperimentale scelta, si è dato corso a una pluralità di attività 
che prevedevano, fra le altre cose, colloqui, bilancio di competenze, verifica 
delle capacità trasversali e così via, in un percorso presidiato da operatori 
esperti.

Il frutto è stato un manuale di gestione, che ha individuato le fasi pro­
prie dell’accompagnamento al lavoro che possono essere rese da un soggetto 
privato in raccordo con politiche pubbliche che si occupino di individuare i 
destinatari e dettare regole comuni di qualità.

Le azioni che abbiamo attivato per il servizio di accompagnamento al la­
voro, sono state preventivamente individuate in una sequenza di fasi logiche. 
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All’interno di questa sequenza sono state “testate” le modalità di coopera­
zione fra soggetto pubblico e soggetti privati (Istituto don Calabria, Provolo, 
CdO).

È un’esperienza che ha anticipato, nella metodologia del contatto con la 
persona in cerca di lavoro, progetti poi adottati a livello nazionale, come il 
progetto Pari. 

Nel corso della sperimentazione sono stati seguiti in totale 158 casi con 
una soddisfacente percentuale di successo, pari al 45% di assunti.

La sperimentazione ha consentito di studiare anche la struttura organiz­
zativa nella quale cristallizzare l’agenzia sociale prevista dall’articolo 13 so­
pracitato. Si è puntato su una società consortile, dunque senza scopo di lucro, 
aperta a ogni soggetto privato qualificato che abbia interesse.

Sono state effettuate, in coerenza con questo, successive co-progettazioni 
di azioni di workfare finanziate dalla Regione e, in ultimo, il progetto di 
lancio dell’agenzia sociale, ormai in fase di partenza, visto che sono si sono 
realizzate le condizioni per sottoscrivere la convenzione necessaria.

Si tratta dell’affidamento a una agenzia sociale per il lavoro di un proget­
to di accompagnamento per 160 persone disoccupate che attuerà le procedu­
re e le modalità operative di rapporto pubblico-privato già sperimentate con 
successo. Il progetto prevede un finanziamento di 450.000 euro.

3.  La prospettiva è quella della diffusione di un sistema di accredita­
mento. Tuttavia, l’esperienza della sanità e quella, sia pure ancora embrio­
nale, connessa al mercato del lavoro, debbono dare un insegnamento. Gli 
accreditamenti non possono essere generali e indifferenziati.

Le regole generali possono essere fissate certamente con norme di legge 
a livello statale o regionale e specificate in atti organizzativi. Ma, l’accredi­
tamento costituisce solo il primo passo, cioè il riconoscimento del possesso 
di quei requisiti minimi dell’organizzazione, che garantiscano una capacità 
potenziale di svolgere le attività in modo efficiente.

Ogni singolo specifico servizio o attività, poi, andrebbe progettata o co-
progettata col livello istituzionale competente (Comune, Provincia), in modo 
da determinare i requisiti specifici, tra i quali anche l’esperienza, la dimen­
sione associativa, analisi di gradimento, utili per misurare l’adeguatezza 
concreta alla fattispecie. 

Non risulterebbe, infatti, adeguata una pletora di soggetti tutti accreditati 
in modo trasversale, alla quale affidare poi senza criteri precisi (o su basi 
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non selettive, come il territorio di residenza dei potenziali utenti) frazioni di 
intervento.

Inoltre, agli Enti locali occorre che il sistema della sussidiarietà assegni 
strumenti di verifica della qualità, magari da gestire insieme con associazioni 
di utenti, strutturate secondo standard e format di customer satisfaction.



Marina Panzeri*10

1.  Lecco è un capoluogo di Provincia con 47.000 abitanti, che ha alle sue 
dipendenze 350 persone. Da sempre la città ha visto una presenza capillare 
di associazioni e opere della società civile in qualsiasi ambito della vita della 
persona e dell’attività dei cittadini. Moltissimi infatti sono gli asili, le scuole, 
le associazioni culturali, sportive, ricreative, assistenziali…

Nella nostra esperienza amministrativa nel settore delle politiche sociali, 
l’applicazione del principio di sussidiarietà mostra vantaggi evidenti nell’in­
trodurre una corresponsabilità dei vari soggetti rispetto alla politica sociale 
del territorio. L’amministrazione chiede infatti al terzo settore un impegno 
programmatico e d’azione condiviso, cosa che non avviene con l’assistenzia­
lismo che non responsabilizza in alcun modo la società. È necessario chiama­
re i soggetti presenti a farsi protagonisti, cosicché l’Ente Pubblico persegua il 
compito istituzionale di interpretare le domande e valutare la correttezza delle 
risposte date dal territorio.

Rispetto al momento attuale la scommessa è fortissima nel nostro terri­
torio. La crisi infatti – all’interno dell’economia lecchese, nata e cresciuta 
sull’industria del ferro – porta con sé l’acutizzarsi di problematiche sociali. 
Se prima accoglievamo moltissimi immigrati per le fiorenti possibilità lavo­
rative, ora il problema è esploso con l’espulsione dalla società di questa forza 
lavoro. 

La sfida è quindi chiamare i vari soggetti in grado di rispondere ai bisogni 
attuali a una corresponsabilità e a una funzione pubblica che la società civile 
necessariamente deve condividere, altrimenti il lavoro della macchina ammi­
nistrativa non stimola l’azione gratuita specifica dei soggetti sociali.

Riscontro invece un possibile aspetto negativo costituito da una dialettica 
pubblico/privato senza una storia cui fare riferimento. Se da un lato il pub­
blico vuole controllare il privato di cui spesso non si fida, dall’altro il privato 

*	 Dirigente del Settore famiglia e politiche sociali del Comune di Lecco.
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guarda con sospetto l’ingerenza, oppure al contrario ne vede una mera mac­
china per fare soldi: il rischio è non avere una logica condivisa. L’assenza di 
una storia significativa comporta che non siamo davanti a logiche di sussidia­
rietà ma spesso siamo di fronte a logiche di intervento che non si toccano, a 
mondi che non si parlano. 

Tramite le convenzioni Comune/Ente ognuno interpreta il proprio ruo­
lo condividendo gli obiettivi e le finalità nel rispetto delle vocazioni tanto 
dell’opera quanto dell’istituzione: il Comune non detta le modalità di azione, 
ma crea le occasioni per condividere il lavoro. Nelle iniziative comuni tutti 
hanno la possibilità di costruire con altri soggetti e c’è una corresponsabilità 
nella lettura del bisogno, al contrario della richiesta di erogazioni di fondi 
pubblici tipica dell’azione assistenzialista.

2.  L’esperienza della co-progettazione, nata come sperimentazione nel 
2005, si colloca nella direzione del welfare sussidiario fondato sulla respon­
sabilità sociale. La co-progettazione ha per oggetto la definizione progettuale 
di iniziative, interventi e attività complesse da realizzare in termini di part­
nership tra il comune e i soggetti a questo scopo individuati, con la parteci­
pazione alle stesse risorse o con la suddivisione delle stesse in presenza di un 
terzo finanziatore. In cinque differenti settori (prima infanzia e minori, area 
adolescenziale e giovanile, anziani e adulti, disabilità, centro di formazione 
professionale) il Comune di Lecco affida al privato sociale la gestione dei ser­
vizi, cioè a un Consorzio, aggiudicatario del bando, costituito dalle varie as­
sociazioni del territorio che, unendosi, sono in grado di rispondere al meglio 
ai bisogni del lecchese. L’ente pubblico ha la responsabilità di amministrare 
le risorse finanziarie pubbliche (annualmente vanno alla co-progettazione in­
torno ai 4 milioni di euro su un bilancio complessivo di circa 50 milioni!) as­
sicurando efficienza, responsabilità e scelta. Esercita la funzione di regolatore 
attraverso norme che aiutino la capacità di sviluppo delle persone e coniughi­
no libertà e responsabilità. L’Ente pubblico non è più arbitro, ma garante.

Lecco ha una fortissima vocazione a occuparsi della prima infanzia (16 
servizi per la prima infanzia di cui 14 appartenenti al privato sociale!) che è 
ben oltre i parametri europei come qualità del servizio. 

Strumento di grande efficacia è la convenzione diretta a disciplinare i rap­
porti tra il comune di Lecco e gli asili nido del territorio, quali risorse presenti 
che contribuiscono a creare il sistema di offerte educative a disposizione delle 
famiglie della città. 
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La collaborazione ha lo scopo di garantire, in eguale misura a ogni cit­
tadino, la possibilità di accedere e usufruire dei servizi della prima infanzia 
all’interno di un’offerta territoriale plurima ma che risponde ai medesimi cri­
teri di qualità in una logica di efficacia, efficienza ed economicità. Vengono 
strutturate forme di collaborazione tra Comune e associazioni sia per la speri­
mentazione di nuove attività didattiche, sia per la realizzazione di servizi che 
siano sempre più rispondenti alle esigenze delle famiglie. 

Alla convenzione con gli asili il Comune destina 150.000 euro, così come 
per la convenzione con le scuole materne, quasi tutte non statali, vengono 
destinati annualmente 1.400.000 euro.

Il piano degli orari è invece un documento programmatico che prevede, 
per normativa nazionale e con il coordinamento di Regione Lombardia, l’ac­
compagnamento anche finanziario al fine di stimolare i Comuni per migliorare 
l’accesso ai servizi e migliorare così la qualità di vita degli utenti, in particolar 
modo riguardo ai tempi di conciliazione della vita famigliare. Lecco ha scel­
to di sperimentare l’utilizzo della CRS (Carta Regionale dei Servizi) come 
strumento di accesso alla Pubblica Amministrazione. In particolare abbiamo 
utilizzato alcune “famiglie campione” grazie alla collaborazione di asili nido 
e scuole elementari, dando a ogni famiglia un lettore di smart card e chieden­
do di utilizzarlo per l’accesso ai servizi comunali. Così si dà una possibilità in 
più per un’ottimale gestione dei tempi e degli orari con il duplice vantaggio 
consiste per l’esterno come promozione dello strumento CRS e facilitazione 
nell’accesso ai servizi in modalità ben più comode per le famiglie, per il Co­
mune è un implementazione e sviluppo del proprio sistema.

3.  Le prospettive di sviluppo sono di vasta scala e dettate dall’inevita­
bilità di un’applicazione sempre più stringente. Venendo meno una serie di 
risorse ai diversi Enti, sembra esserci una futura liberazione di spazio anche 
se questo comporta il rischio per la PA di non esercitare il proprio ruolo, un 
possibile ritiro irresponsabile e non meditato. È ovvio che parlare di un’attua­
zione del principio vuol dire andare anche a normarlo, identificare dei criteri 
di azione come voucher o accreditamento, da noi utilizzati, che portano a 
finanziamenti dei servizi partendo da caratteristiche di qualità che garantisca­
no un rispetto di regole di base condivise ma ancora non del tutto attuate. Al 
contrario, le applicazioni sono infinite e feconde, differenziate a seconda del 
territorio perché con un associazione posso pensare a un tipo di servizio con 
un altra posso ipotizzare il collegamento a un altro servizio... 
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Ad esempio, il nostro territorio esprime opere educative enormi e un po’ 
meno opere sociali, quindi valorizziamo il ruolo della prima infanzia e si 
sopperisce alle lacune di alcuni aspetti sociali (es. le mense) con l’intervento 
diretto. La sussidiarietà porta con sé il concetto di bene comune, non sempli­
cemente di efficienza: la co-progettazione e la prima infanzia ne sono l’esem­
pio, su cui abbiamo costruito una cultura delle prassi e delle innovazioni.



Luca Pesenti*11

1.  Le mutazioni sociali in corso, la contrazione delle risorse pubbliche 
disponibili, l’emergere di nuovi problemi e bisogni, stanno profondamente 
modificando la mappa del welfare. Questo impone, soprattutto agli Enti locali, 
la capacità di ri-pensare e ri-progettare non solo i propri servizi, ma molto 
più in profondità la propria organizzazione, le proprie modalità di azione e di 
intervento.

Da una parte, il superamento della logica assistenziale che impone un’at­
tenzione nuova alla capacità di stimolare e supportare il tessuto sociale di 
riferimento, in un percorso di crescita sussidiaria, che veda modi nuovi di 
collaborazione e sviluppo centrati sulla persona, sul diritto all’inclusione so­
ciale, sulla promozione del benessere e di stili di vita positivi. Dall’altra parte, 
noi ribadiamo sempre la centralità della famiglia, operatore dell’equità e della 
solidarietà tra le generazioni, e primo referente per un patto di welfare respon­
sabile tra istituzioni pubbliche e cittadini.

Riteniamo che nessun ente pubblico (e nemmeno i Comuni, che gestisco­
no la parte più delicata e sensibile del tessuto dei servizi alla persona) possa 
pensare di pianificare, governare e gestire in solitudine i sistemi di welfare. Al 
contrario, diventa fondamentale per le Amministrazioni Pubbliche saper gio­
care un ruolo sussidiario all’interno di una rete di soggetti sempre più estesa 
e ramificata.

In più, esiste una dimensione valoriale e culturale che dev’essere abbrac­
ciata al di là di ogni esitazione e riflesso “difensivo”: la necessità di completare 
la transizione dal modello centrato sull’”utenza individuale”, a un modello 
che raggiunge la persona e i suoi bisogni attraversando e valorizzando tutti gli 
ambiti primari di appartenenza, educazione e sviluppo del sé, e prima di ogni 
altro la famiglia.

*	 Consulente per la Direzione Centrale Servizi alla Persona e alla Famiglia.
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2.  L’Amministrazione Comunale di Parma ha scelto di porre al centro del 
suo agire la famiglia, intendendola sia come risorsa primaria della vita sociale 
e civile sia come “misura” di una qualità delle vita individuale e sociale più 
profonda ed esistenzialmente rilevante.

Il primo strumento concreto è stata la costituzione dell’Agenzia per la Fa­
miglia, uno strumento innovativo che, per il suo carattere trasversale e inte­
rassessorile, permetta di dar luogo non già a delle “politiche per la famiglia” 
(questo, bene o male, lo fanno molti), ma piuttosto a una politica di governo 
della città che nella sua interezza sia “a misura di famiglia”: nelle tariffe, nelle 
servizi, nella progettazione degli spazi e degli orari ecc. 

Significativamente le sue linee di indirizzo, contenute nel documento La 
famiglia al centro del welfare di comunità, sono state approvate all’unanimità 
dal Consiglio Comunale il 20 novembre 2008.

L’Agenzia si è mossa ispirandosi ai principi guida della governance, della 
sussidiarietà, e della responsabilità sociale. Ha stretto perciò rapporti con i 
punti più vivi della riflessione e della domanda su una materia così sensibile e 
così negletta in Italia come la famiglia (Università e Centri di ricerca) e ha av­
viato un metodo di lavoro capillare e il più possibile sussidiario, coinvolgendo 
le associazioni familiari sia del territorio (riunite nella Consulta Comunale 
delle Associazioni Familiari, cui partecipano 44 associazioni, anche di fami­
glie immigrate) sia a livello nazionale, nonché il mondo delle imprese, della 
cooperazione sociale, del volontariato.

In particolare, attraverso un protocollo con il CISF – Centro Internazionale 
Studi Famiglia – l’Agenzia si è dotata di un comitato scientifico permanen­
te, che coinvolge docenti di diverse Università ed esperti. Grazie invece al 
rinnovato protocollo con il Forum nazionale delle associazioni familiari (che 
raduna ben 51 associazioni, dall’AIBI alle ACLI, alla Lega consumatori), che 
già la precedente giunta aveva coinvolto in una feconda relazione pluriennale, 
l’Agenzia ha potuto avviare:
a) 	importanti sperimentazioni di quartiere, i Laboratori Famiglia in “Oltretor­

rente” e al “Portico”, realizzati da associazioni familiari della Consulta che 
hanno fidealizzato in pochi mesi un centinaio di famiglie e ne coinvolgono 
quotidianamente altrettante. Tra queste, famiglie immigrate e con partico­
lari carichi di cura;

b) 	preziosi confronti con altre città, come il convegno nazionale dello scorso 
novembre “La sfida di una città a misura di famiglia” e il network euro­
peo “Città per la famiglia”, cui hanno già aderito quattro città dell’Europa 
(Tours/Francia, Trollhatten/Svezia, Yambol/Bulgaria, Szeged/Ungheria);
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c) 	innovativi progetti di ricerca per la revisione delle politiche tariffarie, 
l’analisi dei bisogni e dei servizi, la conciliazione famiglia-lavoro, il mo­
dello gestionale dei servizi del sistema pubblico e privato.

Esempi sono: il progetto Tagesmutter, appena partito, che dà una risposta 
sia economica che di servizio a quelle famiglie che invece di portare i bimbi 
all’asilo nido preferiscono affidarli a una “mamma” che se ne prenda cura in 
casa; o ancora l’elaborazione del Quoziente Parma, che avrà un impatto im­
portante sulle politiche di welfare dell’assessorato omonimo.

L’Agenzia e le esperienze di collaborazione in atto con le punte più avan­
zate sia della ricerca sia della prassi (“le buone prassi” di cui tanto si parla) in 
materia di famiglia rappresentano per il Comune di Parma una sorta di Settore 
di Ricerca & Sviluppo, un incubatore di innovazione a servizio della città e 
non solo, come dimostra la neonata esperienza del network europeo e l’inte­
resse già manifestato dal ministro Sacconi e da altri enti di governo territoriale 
verso il Quoziente Parma.

3.  L’attuale macchina amministrativa locale, come in altre parti d’Italia, 
appare segnata da un duplice approccio: da un lato permangono elementi tipici 
del tradizionale modello di welfare a dominanza pubblica, dall’altro emergono 
importanti orientamenti al pluralismo di offerta e alla libertà di scelta per la 
persona e la famiglia. Proprio da questi ultimi bisogna partire, per portare a 
compimento un processo di riforma iniziato già da qualche anno.

Risulta possibile – oltre che fortemente auspicabile, in un’ottica sussidia­
ria – superare una logica di intervento settoriale e puntare verso un sistema di 
servizi efficaci nel lungo termine, capaci di aumentare il benessere sociale. Lo 
sviluppo delle politiche di welfare sussidiarie permette infatti un incremento 
della qualità della vita dei cittadini. Essi vengono responsabilizzati e messi 
nelle condizioni di contribuire, attraverso le loro iniziative, alla produzione del 
bene pubblico. L’azione dei cittadini, insieme all’accompagnamento e all’am­
ministrazione del Comune, portano a un notevole sviluppo economico.

L’orizzonte determinato dal principio di sussidiarietà comporta necessa­
riamente una trasformazione complessiva dell’assetto generale del sistema, 
sempre più votato a un intervento pubblico che favorisca l’inizio di una nuova 
fase di evoluzione delle politiche e del modello organizzativo del welfare.

Al termine del processo di riforma le azioni del Comune non dovranno più 
seguire una logica riparativa, efficace nel breve periodo ma inadatta a costruire 
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benessere di lungo periodo, correndo anche il rischio di dar vita a forme di di­
pendenza da parte dei cittadini, difficilmente sostenibili dall’amministrazione 
comunale. Al contrario è necessario seguire una politica sussidiaria che favori­
sca la partecipazione attiva dei cittadini al processo di creazione del benessere 
generale, attraverso una co-responsabilizzazione di tutti gli attori sociali.

In questo modo la società civile non deve più essere intesa come lo spazio 
dove si incontrano gli individui per la promozione dei loro diritti soggettivi, 
ma diventa il luogo dove persone e gruppi scoprono delle identità personali e 
comunitarie e si costituiscono assumendosi responsabilità e contribuendo alla 
crescita del bene comune.

Il compito fondamentale dell’Amministrazione Pubblica sarà quello di 
garantire le condizioni necessarie e di favorire, accompagnare, controllare 
l’azione dei cittadini. Alla fine di questo processo sarà possibile constatare un 
incremento del benessere sociale e avere un ritorno in termini economici e di 
sviluppo. Il Comune di Parma, ben organizzato ed efficiente, rappresenta un 
terreno fertile e ricco di risorse per l’instaurarsi di questa politica di crescita.



Nicola Sanese*12

1.  Parlando del principio di sussidiarietà e della sua concreta applicazione, 
credo che il primo punto da mettere in evidenza sia proprio la lunghezza e la 
complessità del processo, unitamente al fatto che tutti noi siamo perfettamente 
coscienti di non esserne giunti alla fine. Anzi, è la tensione a tradurre in pratica 
un ideale quale è quello della sussidiarietà che produce effetti vivificanti su 
un sistema politico e amministrativo, poiché essa produce un dinamismo 
permanente, una permanente ricerca del “meglio” che è l’anima, anche teorica, 
di un governo sussidiario.

A parlare di sussidiarietà abbiamo dunque cominciato da tempo, da subito 
forti di una leadership politica che ha lanciato il tema con convinzione. E il 
tema è stato lanciato a tutti, indipendentemente dalla loro collocazione politica, 
convinti che ognuno potesse dare il proprio apporto alla costruzione innovativa 
che si aveva in animo di realizzare. E così è stato: lo posso dire proprio in forza 
della mia esperienza, che dimostra come questo principio non sia ideologico 
– o che, almeno, possa essere interpretato in modo non ideologico. Esso è 
capace di attirare e convincere molti, come poi il tempo ha dimostrato anche 
al di fuori della nostra Regione. 

Di pari passo con il rinnovamento della macchina amministrativa si è pro­
ceduto a riprogrammare l’attuazione delle politiche. Gli esempi sono molte­
plici. Premessa e sfondo di questa concezione è la formulazione dello Statuto, 
tramite il quale Regione Lombardia – partecipando con convinzione alla me­
desima concezione culturale che ispira la leadership politica nazionale, fonda­
ta sulla centralità della persona che viene prima dello Stato e sull’investimento 
sulla sua libertà e creatività – ha dato espressione formale alla sussidiarietà, 
mettendone in luce la radice: si tratta di una concezione antropologica che 
consente di restituire sovranità al cittadino capovolgendo allo stesso tempo 
anche l’idea di istituzione. 

*	 Segretario Generale della Regione Lombardia.
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Il cittadino al centro, dunque, e l’istituzione che – almeno tentativamente, 
e ribadisco che si tratta di un processo, di un tentativo, di una esperienza che si 
va modellando senza poi rinchiudersi narcisisticamente su se stessa – modella 
il proprio funzionamento sulle esigenze della società civile. 

Tale processo ha portato a superare il vecchio schema di amministrazione e 
a sviluppare nuove competenze e capacità. Infatti, se tradizionalmente l’azio­
ne pubblica si concentrava sulle procedure e sui processi, che spesso nascon­
dono un’opacità dei risultati e una impossibilità di individuare responsabilità 
precise, in un’amministrazione sussidiaria nuovi fattori dell’agire pubblico 
diventano prioritari. 

Volendo schematizzare, sono cinque i “pilastri” fondanti di un’amministra­
zione sussidiaria, che ho cercato di attivare sia nella mia personale esperienza 
sia in quella di tutti i miei collaboratori. 

Conoscere: non basta elaborare una teoria e applicarla in modo standard 
alla realtà; bisogna conoscere approfonditamente il territorio e le esigenze, 
che non sono mai davvero rappresentate dalle statistiche; bisogna coltivare il 
rapporto con chi opera (enti, operatori ecc.). incontrare le persone, farsi rac­
contare anche i singoli casi, “impastarsi” con i loro progetti e i loro problemi, 
per capire cosa guida i comportamenti. 

Sperimentare: quando conosco ciò che ho davanti (o meglio, quando co­
nosco la dimensione e i caratteri con cui un problema si manifesta in questo 
preciso momento), posso davvero seguirne il cambiamento e supportarlo; al­
lora posso mettere in campo delle ipotesi innovative, per esempio proponendo 
nuove modalità di finanziamento o di aggregazione delle risorse per favorire 
chi sta costruendo qualcosa di interessante per tutti. 

Coinvolgere: la sussidiarietà non si può calare dall’alto. È necessario coin­
volgere nei processi amministrativi gli attori sociali, che così diventano co-
produttori delle novità che progettiamo. Per esempio, il sistema della dote 
scuola sarebbe stato impossibile da attivare senza la collaborazione dei Co­
muni. 

Connettere: le risposte si trovano già nella società, ma la Regione può fare 
qualcosa che i soggetti che operano sul territorio non possono fare da soli, cioè 
farli incontrare; avendo uno sguardo d’insieme il Governo regionale è chiama­
to a diventare un amplificatore di relazioni sociali, favorendo l’incontro tra un 
bisogno e la sua risposta. 

Facilitare: l’esito di queste azioni è che l’attività regionale non è più un 
ostacolo alla vita delle persone (come, storicamente, la burocrazia) ma un faci­
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litatore, perché ha risorse e obiettivi (dati dalla politica) da mettere al servizio 
della società.

2.  La premessa alla risposta sta in quanto detto prima, cioè che in tutti 
i campi di attività della Regione si sono fatti tentativi e sperimentazioni volti 
a realizzare, tramite nuove leggi o il rinnovamento della prassi amministrati­
va, politiche autenticamente sussidiarie; se sanità, famiglia e istruzione sono 
i settori in cui l’esperimento sussidiario è giunto a uno stadio di più compiuta 
maturazione, ciò non significa che tentativi, passi e innovazioni non siano stati 
fatti e realizzati anche altrove. Penso al settore fieristico, alla cultura, al turi­
smo, alle politiche per le imprese, qui e in altri settori ancora la parola d’ordine 
è stata l’ideazione di politiche che mettano al centro la persona, la famiglia, i 
gruppi sociali, la società civile. E credo di poter dire che molto è stato anche 
realizzato; in particolare, per tutelare la famiglia e favorirne i compiti educa­
tivi sono state realizzate prima la legge regionale n. 23/1999, che finanzia le 
iniziative autonome dell’associazionismo familiare, e poi le politiche di soste­
gno tramite buoni e voucher per l’assistenza domiciliare e per la conciliazione 
famiglia-lavoro.

Per brevità e sintetizzando al massimo, posso soffermarmi ora prima sul­
la sanità e poi sull’esperienza della dote nel settore istruzione, formazione e 
lavoro.

Con la riforma sanitaria del 1997 e il nuovo Piano sociosanitario del 2007-
2009, è stato avviato un percorso verso un modello di welfare plurale real­
mente innovativo, conseguendo risultati significativi in termini di qualità e di 
possibilità reale di scelta da parte del cittadino. Parità (almeno tendenziale) 
tra pubblico e privato e libertà di scelta sono stati i motori “sussidiari” che 
fanno della sanità lombarda un modello di efficienza, di qualità e di economi­
cità. Non è questa la sede per entrare nel dettaglio di questo sistema virtuoso, 
oramai studiato in tutti i suoi aspetti, se non per ricordare che oggi si può dire 
che, a differenza di quanto accade altrove, si è raggiunta la parità del bilancio 
regionale in questo che è, sul piano delle politiche regionali, quello che assor­
be la parte più significativa delle risorse pubbliche.

Per quanto riguarda l’esperienza della Dote, essa costituisce la razionaliz­
zazione e l’estensione della politica del buono scuola, un voucher destinato 
alle famiglie a partire dal 2000 per compensarle di una ingiustizia palese: quel­
la di finanziare indirettamente il sistema scolastico pubblico, che si sostiene 
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tramite la finanza generale, e poi di pagare la retta per mandare i propri figli 
alla scuola paritaria, da esse ritenuta migliore. 

In seguito, con le leggi regionali 22/06 sul mercato del lavoro e 19/07 sul 
sistema educativo, la Lombardia ha messo mano a una riforma di tutta la filiera 
istruzione-formazione-lavoro, dando un quadro organico e unitario al sistema 
e attivando una nuova modalità di governance. La logica perseguita è stata 
quella dell’integrazione: la scuola, la formazione, il lavoro non possono essere 
considerati universi paralleli, condannati alla separazione e all’incomunica­
bilità. Compito delle politiche è quello di favorire l’incontro tra le esigenze 
delle persone e i servizi offerti da una pluralità di soggetti, sia pubblici che 
privati. Attraverso l’accreditamento, Regione Lombardia definisce gli stan­
dard di qualità a cui tutti gli operatori devono attenersi; offre poi strumenti 
condivisi di conoscenza, valutazione e controllo, come l’Osservatorio, e cer­
tifica le competenze, che sono il linguaggio comune tra formazione e lavoro. 
È evidente che un’impostazione di questo genere non permette una selezione 
a priori delle realtà meritevoli di finanziamento, né è pensabile che sia l’or­
gano di governo a gestire direttamente i servizi ai cittadini. Occorre, invece, 
uno strumento che riporti al centro la persona e la sua libertà di scelta. Da qui 
l’adozione della Dote, che implica un sostanziale ribaltamento della logica 
di finanziamento: dal finanziamento dell’offerta a quello della domanda, che 
concretizza il riconoscimento della responsabilità dei singoli e della capacità 
della società di auto-organizzarsi. Se prima la Regione finanziava, ad esempio, 
i corsi erogati dai centri di formazione, senza interrogarsi sulla loro capacità di 
attrattiva e soddisfacimento dei bisogni, adesso le risorse seguono la persona: 
dalla scelta della persona dipende il successo e la sopravvivenza stessa dei di­
versi centri di formazione. Dopo le diverse sperimentazioni degli anni passati, 
il 14 gennaio 2009 un’unica delibera regionale ha avviato il sistema dote (il 
cosiddetto “dotone”), composto dalle tre linee: dote scuola, dote formazione, 
dote lavoro. La dote scuola è alla sua seconda edizione e comprende quest’an­
no anche la formazione professionale, considerata parte integrante del sistema 
educativo regionale. Non si tratta solo di un’evoluzione del buono scuola, ma 
di una modalità radicalmente nuova di conferire i contributi per il diritto allo 
studio, per la libertà di scelta e per il riconoscimento del merito degli studenti. 
L’idea è quella di sostenere le famiglie attraverso un unico strumento, supe­
rando la forte frammentazione degli interventi precedenti, che presentavano 
bandi, requisiti d’accesso e scadenze diverse l’uno dall’altro. Le diverse fonti 
di finanziamento (regionali e nazionali) convergono in un unico fondo, che 
finanzia le diverse componenti della dote: dote buono scuola, dote sostegno al 
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reddito, dote merito. La dote viene richiesta attraverso un’unica procedura on 
line e viene erogata prima dell’inizio della scuola. 

I dati emersi dall’esperienza del 2008 dicono già molto sugli effetti della 
semplificazione introdotta: sono notevolmente aumentati i beneficiari di con­
tributi per il diritto allo studio, in particolare nelle scuole statali. Complessiva­
mente, nel 2007-2008 erano 60.000 gli studenti della scuola statale ad accedere 
ai contributi, mentre nel 2008-2009 il numero è salito a oltre 100.000, circa la 
metà dei beneficiari complessivi di Dote scuola. L’introduzione della dote ha 
dunque fatto emergere una domanda rimasta fino a quel momento sommersa. 
Il trend è confermato dalle domande di dote per l’a.s. 2009-2010, che hanno 
visto un incremento complessivo del 35% (230.000 studenti, esclusa la dote 
merito, che si potrà richiedere da settembre). Oggi, la dote sostiene le spese 
scolastiche del 23% della popolazione studentesca lombarda, attraverso un 
investimento, per il 2010, di 91 milioni di euro. Il 3 aprile scorso, poi, si sono 
aperte le domande per la Dote formazione e per la Dote lavoro, che completa­
no il processo di integrazione avviato dalle due leggi regionali. 

La Dote formazione è riservata ai disoccupati o inoccupati in possesso di 
diploma o laurea e garantisce un contributo massimo di 5000 euro per percorsi 
finalizzati all’accrescimento delle competenze, da costruire con l’operatore in 
riferimento al Quadro Regionale degli Standard Professionali. È prevista la 
possibilità di svolgere stage e l’affiancamento da parte di un tutor. Per il 2009 
Regione Lombardia ha stanziato 25 milioni di euro: la prima tranche è andata 
praticamente esaurita in due settimane. La Dote lavoro, invece, unisce servizi 
di inserimento o reinserimento professionale (il bilancio di competenze, lo 
scouting aziendale ecc.) a brevi percorsi formativi e prevede – questa è una 
novità assoluta – una indennità di partecipazione per i beneficiari che non rice­
vono altre forme di sostegno economico. 

3.  In primo luogo, bisogna ripensare la struttura della Pubblica Ammi­
nistrazione secondo un criterio di prossimità al cittadino. Penso in particolare 
al federalismo fiscale. Attualmente i fondi a disposizione della Regione deri­
vano per la maggior parte da trasferimenti centrali. Si tratta di fondi vincola­
ti, perciò non è possibile spostare risorse da una voce all’altra. Si perde così 
ogni flessibilità ed è evidente l’handicap che ne deriva in termini di efficienza. 
L’Italia è il Paese regionale in cui lo Stato centrale attua la più grande azione 
redistributiva tra Regioni di tutta Europa. Ma i trasferimenti, basati sul crite­
rio della spesa storica, premiano le regioni con i peggiori indici di efficienza, 
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penalizzano i centri in cui la crescita è effettivamente prodotta e generano un 
circuito vizioso di deresponsabilizzazione. 

Una reale autonomia impositiva andrebbe invece a stimolare una maggiore 
efficienza della Pubblica Amministrazione: se i governi locali si finanziasse­
ro “direttamente”, sarebbero incentivati a controllare e migliorare la propria 
spesa. Un processo di decentramento simile a quello attivato dalla Spagna per­
metterebbe all’Italia di risparmiare 14 miliardi di euro, mentre un federalismo 
alla tedesca porterebbe il risparmio a 27 miliardi, pari all’1.8% del Pil. 

Un primo passo, comunque, dovrebbe essere quello della contrattazione 
decentrata su base regionale, almeno per superare la situazione attuale, che 
ignora totalmente l’esistenza di costi della vita radicalmente diversi nei vari 
territori.

In secondo luogo, è importante ripensare alle modalità di reclutamento del 
personale. Servono profili eccellenti indipendentemente dall’età, propensi al 
rischio, disposti a lavorare nella Pubblica Amministrazione anche per perio­
di di tempo limitati. In una amministrazione sussidiaria ci vuole gente “col 
piede veloce” e che possa continuamente ri-ragionare e ri-lanciare quanto già 
fatto, perché la realtà cambia velocemente. Per questo occorre lasciare alla 
dirigenza apicale maggiori margini di flessibilità rispetto all’individuazione 
dei funzionari, a fronte di una assunzione piena (e quindi contrattuale) delle 
proprie responsabilità.

Infine, una importante leva di cambiamento risiede nella valutazione. Sono 
anni che si dice che bisogna misurarsi sugli obiettivi e sulla qualità. Non si può 
parlare di motivazione se le persone che lavorano in amministrazioni come le 
nostre non sanno cosa fare, non hanno gli strumenti per farle bene e non sono 
premiati per quello che hanno fatto. 

Senza questo non si può parlare né di motivazione né di produttività. Re­
gione Lombardia da una decina di anni ha adottato un sistema di valutazione 
dei dirigenti oggettivo e agganciato alla realtà della misurazione, teso a tra­
durre gli obiettivi alti, contenuti nel Programma Regionale di Sviluppo, in 
obiettivi concreti per il personale. L’impianto c’è ed è in continua evoluzione, 
ben consapevoli della necessità che gli obiettivi siano sempre sfidanti, che non 
siano ridotti a qualcosa che la dirigenza determina in maniera da potere rag­
giungere facilmente e che non trasformino la qualità in una procedura. C’è bi­
sogno di gente affamata di risultati. I risultati non sono solo l’output prodotto, 
ma gli effetti di una politica come impatto sul territorio. Bisogna riconnettere 
la gestione della cosa pubblica ai cittadini. Valutare le performance spinge il 
governo a reinventarsi. 
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In tutto questo, mi permetto di aggiungere un’altra grande condizione per 
cui tutto ciò avvenga: la continuità politico-amministrativa e la stabilità del 
governo. 

Per questo bisogna investire molto anche sulla formazione continua di chi 
lavora nella pubblica amministrazione. È la strada per generare e accompagna­
re il cambiamento. Un vero investimento sulla formazione, infatti, crea le con­
dizioni per cui l’amministrazione è capace di “cambiare pelle” per rimanere in 
contatto con quanto accade nel mondo esterno, fuori dagli uffici pubblici.





 

Verso l’attuazione di Amministrazioni
Locali sussidiarie

Commenti alle interviste



 



Commento alle interviste/1
di Salvatore Taormina 

Il punto di osservazione

Le interviste raccolte attraverso il Rapporto di ricerca ci offrono un pano­
rama veramente utile a tracciare un seppur sommario quadro di analisi e di 
commento sullo stato di attuazione della sussidiarietà, nella sua preminente 
accezione orizzontale, presso alcuni snodi alquanto rappresentativi dell’arti­
colato mondo dell’Amministrazione Pubblica italiana. Probabilmente non è 
possibile parlare di una campionatura statistica in senso tecnico, né chi scrive 
vanta competenze specifiche per trattare tale tema.

Tuttavia non si può disconoscere come l’insieme dei soggetti istituzionali 
prescelti per rispondere ai tre puntuali quesiti proposti dalla Fondazione per 
la Sussidiarietà costituiscano, nel loro insieme, un quadro sufficientemente 
rappresentativo.

Pluralità dei livelli di governo locale coinvolti (comunale, regionale e 
locale), differenti assetti istituzionali (Regioni ad autonomia differenziata, 
Regioni a statuto ordinario, Province autonome e amministrazioni locali), di­
slocazione in diverse aree geografiche (con annessa rappresentatività delle 
specificità socio-economiche proprie di ciascuna di esse) sono alcuni degli 
elementi che inducono a sottolineare la particolare utilità del punto di osser­
vazione prescelto.

A questa motivazione se ne deve affiancare, comunque, un’altra a suo 
modo peculiare per l’intera impostazione del Rapporto di ricerca: l’avere 
scelto di sottoporre i questionari e le interviste a figure professionali che, 
come i dirigenti pubblici, sono quotidianamente impegnate nella realizzazio­
ne di tentativi nei quali può concretamente documentarsi il senso di una Am­
ministrazione sussidiaria.

A essere privilegiata è stata, in buona sostanza, la sussidiarietà “tentata” 
più che quella programmaticamente affermata o professata.

È pur vero che dalle stesse interviste traspare chiaramente come, il più 
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delle volte, tali tentativi siano stati resi possibili in virtù di un forte motivato 
impulso politico1.

In questa prospettiva non si può disconoscere come la sfida che abbiamo 
di fronte nel procedere verso un’Amministrazione Pubblica autenticamente 
sussidiaria non sia tanto quella di enunciare la rilevanza politica del principio 
e neppure la sua codificazione normativa. 

Si tratta, piuttosto, della progressiva traduzione in modelli operativi con­
vincenti e, tuttavia, sempre migliorabili ma in grado, comunque, di mostrare 
il valore della sussidiarietà sul piano di un’efficace e trasparente risposta ai 
bisogni della collettività e a un più qualificato utilizzo delle risorse pubbli­
che.

Sotto questo profilo occorre porre l’accento su come, attraverso la riforma 
del Titolo V della Costituzione, sia stata autorevolmente sancita la centralità 
dei livelli di governo più prossimi ai cittadini (in particolare locale e regiona­
le), allo scopo di favorire una maggiore adeguatezza dell’azione con la qua­
le l’Amministrazione Pubblica tenta, quotidianamente, di corrispondere alle 
esigenze di crescita civile ed economica del Paese. Ecco, allora, l’estrema 
validità di un approccio per nulla teorico, come quello che l’intero Rapporto 
di ricerca ha voluto preferire.

Infatti, è solo la conoscenza di interventi e tentativi concreti attraverso i 
quali la sussidiarietà oggi vive a metterne in luce tutta la potenzialità innova­
tiva, specie in settori che, come quello del welfare, appaiono, oggi più di ieri, 
caratterizzarsi per una sorta di pressione contrastante rappresentata da risorse 
pubbliche limitate a fronte di bisogni sociali in crescente evoluzione qualita­
tiva prima ancora che quantitativa.

In questo senso particolare attenzione va riservata alla presenza di alcuni 
indici rivelatori di una sussidiarietà effettivamente praticata quali: libertà di 
scelta, benefici effettivi fruiti dai cittadini, riconoscimento delle comunità in­
termedie quali soggetti attivi della programmazione e dell’attuazione degli in­

1	 Tra i vari esempi il percorso politico-istituzionale dalla Regione Lombardia, in­
trapreso sin dal 1995, costituisce l’espressione più significativa e organica, nel nostro Pae­
se, dell’’evoluzione in chiave sussidiaria di un’Amministrazione Pubblica. Non mancano, 
tuttavia, altri casi nei quali si possono rintracciare i segnali di un cambiamento in tale dire­
zione, seppur ancora limitato ad aspetti più specifici, come nel caso della Regione Siciliana 
che dal 2001 ha avviato una stagione di riforme legislative in materia di welfare; si tratta 
di una concomitanza sicuramente rilevante se rapportata alla disomogeneità economica e 
sociale che contraddistingue i territori delle due regioni citate.
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terventi di welfare locale, modelli organizzativi di gestione dei servizi; moti­
vazioni e, ancora, capacità di controllo e di valutazione dei risultati prodotti. 

Si tratterà, in conclusione, di portare a galla quell’insieme di fattori in cui 
trovano concretezza nuovi modelli funzionali, per l’Amministrazione Pub­
blica, in virtù dei quali persone, famiglie e organismi sociali vengano sempre 
più responsabilmente legittimati ad affrontare i problemi posti dalla vita in 
comune, riservando alla Pubblica Amministrazione il compito di promuove­
re, sostenere e valutare l’operato di tali soggetti in vista del bene comune.

Un principio condiviso

Dal contenuto delle risposte fornite al primo dei quesiti proposti, emer­
ge un dato di assoluta omogeneità: la sussidiarietà orizzontale costituisce un 
principio diffusamente e motivatamente condiviso.

Ne sono colti appieno i caratteri distintivi e l’accezione (è chiara la diffe­
renza rispetto alla sussidiarietà verticale) e se ne riconosce l’importanza quale 
fattore decisivo di un cambiamento attraverso cui la Pubblica Amministrazio­
ne può ripensare il proprio rapporto con la società e i suoi corpi intermedi.

A fronte di tale univocità di conclusioni risulta, tuttavia, di particolare 
interesse ripercorrere, seppur brevemente, la pluralità di motivazioni poste a 
fondamento di un tale riconoscimento.

In alcuni casi questo scaturisce principalmente dalla consapevolezza di 
un’evoluzione legislativa ormai orientata in senso sussidiario.

Si afferma, in buona sostanza, come il principio di sussidiarietà non possa 
non essere condiviso, posto che esso rappresenta, ormai, un cardine del si­
stema delle autonomie locali discendente dalla Costituzione e, in particolare, 
dalla riforma introdotta con la legge costituzionale n. 3/2001. Più immedia­
tamente ciò che sembra venire in rilievo è, dunque, la veste “normativa” che 
il principio ha progressivamente assunto nell’ordinamento, che l’Ammini­
strazione è ovviamente tenuta a concretizzare in qualche modo nell’organiz­
zazione dei servizi e delle proprie attività. Altre risposte si spingono oltre 
privilegiando, invece, la dimensione “culturale” del principio.

Sono considerazioni che ci lanciano verso un orizzonte più vasto e arti­
colato di quello puramente giuridico, nel quale prende corpo una dimensione 
ideale profonda, capace di unire, al di là di militanze ideologiche e collocazio­
ni politiche, in una concezione condivisa di bene comune nella quale libertà e 
democrazia diventano espressioni destinate ad assumere una densità nuova. È 
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di particolare interesse osservare, in merito, come alcune delle voci raccolte si 
esprimano molto chiaramente sulla funzione “propulsiva” che la sussidiarietà 
può assumere per il cambiamento dell’Amministrazione.

In diverse risposte la costante tensione a tradurre in esperienze concrete 
la dimensione antropologica e sociale implicata dal principio di sussidiarietà 
è riconosciuta, difatti, quale fattore ravvivante del contesto politico-ammini­
strativo, in grado di determinarne la costante capacità di evoluzione alla luce 
di un dinamismo permanentemente orientato a ricercare soluzioni sempre più 
adeguate alle reali attese dei cittadini.

Taluni degli intervistati non hanno mancato, infine, di indicare quale ulte­
riore conseguenza di questo riconosciuto spessore “culturale” del principio la 
sua spinta inclusiva: ossia la possibilità offerta all’Amministrazione non solo 
di riconoscere ma, soprattutto, di mettere in rete le diverse energie e soggetti 
vitali operanti nel territorio di riferimento. Un’ultima considerazione merita 
di essere spesa sulla diversità di prospettiva che nell’attuazione della sussidia­
rietà sembra suggerire il diverso ordine di motivazioni posto a base del suo 
positivo apprezzamento.

Dalle risposte esaminate appare chiaramente che quanti si attestano sulla 
dimensione eminentemente giuridica – connessa alla progressiva codificazio­
ne del principio in sede costituzionale e legislativa – tendono ad affermarne, 
alquanto genericamente, una funzione volta a produrre maggiore efficienza ed 
efficacia dell’azione amministrativa, anche attraverso processi di outsourcing 
e a garantire un certo ruolo ai soggetti portatori dei cosiddetti “interessi dif­
fusi”.

Ben più ampie sono le funzioni e le potenzialità di sviluppo messe in evi­
denza, invece, da chi riconosce nella sussidiarietà la fonte di una vera e pro­
pria rivoluzione, in grado di configurare in modo del tutto nuovo non solo la 
relazione tra società e istituzioni ma gli stessi assetti organizzativi e funzio­
nali di queste ultime2.

Primato dell’esperienza sulle discriminanti ideologiche, centralità del ca­
pitale umano (fuori dalla Pubblica Amministrazione ma anche al suo interno), 
rivisitazione delle costruzioni dogmatiche dell’azione amministrativa, cultura 
della valutazione e del risultato e nuove forme di managerialità pubblica ba­

2	  Va osservato che un tale convincimento è riscontrabile in tutti coloro aderisco­
no alle ragioni più profonde della sussidiarietà, senza apprezzabili differenze derivanti dal 
livello di governo da cui proviene la risposta (Comune, Provincia o Regione) ovvero dalla 
diversa distribuzione territoriale delle Amministrazioni interessate.
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sate su fiducia e responsabilità sono le indicazioni di maggiore importanza 
che si possono trarre dalle molteplici esemplificazioni offerte al riguardo dal 
contenuto delle interviste3.

Resta da aggiungere un’ultima considerazione, ma non certo per il suo 
rilievo conoscitivo: chi è più avanti nei tentativi di tradurre la sussidiarietà in 
azioni concrete, ancorché consapevole dei risultati raggiunti, paradossalmen­
te rifugge da velleitari trionfalismi, mostrandosi criticamente consapevole del 
molto cammino ancora da compiere4.

I lavori in corso

La seconda domanda proposta è stata finalizzata alla conoscenza delle 
concrete esperienze di sussidiarietà che ciascuno degli intervistati ha ritenuto 
di potere indicare come le più significative per la propria Amministrazione. 

L’articolato contenuto delle diverse risposte pervenute ci permette di trac­
ciare una iniziale mappatura di alcune “eccellenze” e best practice, alla cui 
stregua è possibile riscontrare il carattere per nulla ideologico che il giudizio 
di generale e diffusa condivisione del principio, pur con diversa intensità di 
motivazione, assume per ognuno degli interessati.

Una prima notazione deve essere fatta sui settori ai quali le diverse espe­
rienze raccolte in massima parte afferiscono.

In merito può senza dubbio affermarsi come sia il welfare locale5 a costitu­
ire senz’altro il terreno di un diffuso, se non esclusivo, sviluppo dei differenti 
tentativi di orientare concretamente l’esercizio di azioni e competenze, cui 
l’Amministrazione è comunque tenuta, verso una dimensione sussidiaria.

Anche in questo caso è necessario registrare una diversa intensità di svi­
luppo e funzionalità dei modelli operativi messi in campo dalle diverse am­
ministrazioni.

3	  Per un utile approfondimento sulla configurazione giuridica dell’azione ammini­
strativa derivante da una dimensione sussidiaria cfr. Franzese, Il Contratto oltre pubblico e 
privato, Padova 2001.

4	  Più che di un risultato raggiunto diversi degli intervistati descrivono la propria 
esperienza amministrativa come una tensione continua all’innovazione e al miglioramento 
dei modelli operativi messi in campo.

5	  In tale espressione vanno concettualmente ricompresi gli interventi e i servizi in 
materia di assistenza, istruzione, sanità e lavoro.



254 Esperienze di sussidiarietà nella Pubblica Amministrazione Locale

Alcune di esse si muovono chiaramente, infatti, su un livello più iniziale, 
identificabile essenzialmente nel coinvolgimento degli organismi non profit e 
del privato sociale in genere, nella gestione degli interventi.

Per la verità si tratta di esempi che mostrano di conoscere chiaramente 
la differenza tra un approccio sussidiario e quello che potrebbe rappresen­
tare un processo di impropria esternalizzazione dei servizi, teso a scaricare 
parte dei costi non più sostenibili dall’Amministrazione sulla componente 
sociale.

Questa consapevolezza non spinge, però, sino al punto di supportare 
lo sviluppo di azioni organiche che emergono molto chiaramente, invece, 
nell’operato di altre Amministrazioni.

Un primo elemento di tale organicità va certamente rintracciato nel ten­
tativo di lasciarsi definitivamente alle spalle quella che potremmo definire 
una logica “concessoria” in forza della quale l’Amministrazione autolimita 
l’insieme delle attribuzioni, che ritiene le siano proprie, per assicurarne un 
certo trasferimento alle comunità intermedie e ai corpi sociali di cui si intende 
riconoscere il ruolo.

Ma proprio questo è il punto: che cosa veramente appartiene all’Ammini­
strazione e che cosa ai cittadini e alla società?

Su quest’aspetto alcuni esempi sembrano esprimersi molto efficacemente 
con la forza di risultati non contestabili.

Stiamo parlando di quelle Amministrazioni che la ricerca ci ha mostrato 
impegnate a riconsiderare operativamente il proprio ruolo, non solo verso i 
cittadini ma anche rispetto alle proprie modalità di funzionamento interno. 

Nei margini consentiti dagli strumenti normativi istituzionalmente attribu­
iti alla singola Amministrazione6. 

È stato possibile fotografare, in alcuni casi, una vera e propria transizione 
già in atto dal welfare state alla welfare society. Di questo articolato percorso 
possiamo sintetizzare i caratteri distintivi per come si vengono a delineare 
nelle risposte che stiamo commentando.

Un primo elemento è quello del riconoscimento, anche sul piano legi­
slativo, delle comunità intermedie (famiglia, volontariato, non profit) quali 

6	  È di tutta evidenza la maggiore possibilità di innovare in questa direzione di cui 
godono le Regioni, unici soggetti legittimati, oltre allo Stato, a esercitare una potestà legi­
slativa che la riforma del Titolo V della Costituzione ha reso di contenuto più ampio che in 
passato.
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soggetti attivi delle politiche di welfare e non come semplici destinatari o 
gestori degli interventi. 

Questa dinamica appare ampiamente documentabile per tutti quei casi di 
programmazione sussidiaria o vera e propria co-progettazione degli interven­
ti che sono stati realizzati, nei quali l’Amministrazione tende a rinunciare 
definitivamente a forme di tradizionale autoreferenzialità per dare spazio a 
innovativi strumenti di programmatori7 e di modalità di scelta del servizio da 
parte dei cittadini8.

Ulteriore frutto di questo protagonismo sociale riconosciuto è la valoriz­
zazione di reti e dinamiche sociali normalmente circoscritte alla dimensione 
meramente individuale, in quanto ritenute prive di un effettivo rilievo pub­
blico.

Basti pensare alla spinta propulsiva rappresentata dalla condivisione della 
finalità etica e/o ideali dell’organismo di privato sociale cui il singolo opera­
tore o interi gruppi aderiscono o si identificano, alle reti informali di solidarie­
tà presenti in un dato territorio o ai rapporti di vicinato, che diverse esperienze 
hanno indicato come fulcro di innovativi servizi di assistenza all’infanzia e 
di cura familiare9.

Il secondo fattore sul quale porre l’accento è quello relativo a un più con­
tenuto e qualificato utilizzo delle risorse pubbliche a cui le diverse forme di 
sussidiarietà applicata danno luogo. 

In proposito tutte le interviste dicono esplicitamente come in presenza di un 
contenimento dell’investimento pubblico in materia di welfare la sussidiarietà 
tenda a diventare quasi una vera e propria necessità per scongiurare il rischio 
incombente di una pericolosa deriva culturale: quella votata all’affermazione, 

7	  Valgano per tutti gli esempi dell’APQ “Recupero della marginalità sociale” sot­
toscritto nel 2003 dalla Regione Siciliana e quello della Co-progettazione nata nel comune 
di Lecco nel 2005.

8	  Lo strumento maggiormente diffuso appare quello dei buoni o dei voucher nel 
cui ambito assume un rilievo del tutto particolare l’esperienza della Dote nella sua più re­
cente versione del gennaio 2009 nel quale confluiscono tre linee d’intervento preesistenti: 
dote scuola, dote formazione e dote lavoro (inserimento e reinserimento professionale).

9	  Il caso più noto è certamente quello delle tagesmutter della Provincia autonoma 
di Trento cui può affiancarsi, a titolo di successiva esemplificazione, il più recente progetto 
“Vicini solidali” realizzato dal comune di Torino.	
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anche in via legislativa, dell’universalità dei diritti e delle prestazioni a scapito 
della loro effettività o percorribilità finanziaria10.

Si tratta di un possibile corto circuito su quale si giocano le sorti di una 
democrazia sostanziale che non voglia recedere dai livelli di crescita e di 
sviluppo raggiunti.

La sussidiarietà è giudicata, dunque, anche una necessità finanziaria, non 
certo per scaricare su famiglie, associazioni e imprese i costi di servizi che lo 
Stato non riesce più a mantenere, ma per mobilitare risorse sociali altrimenti 
inespresse e idonee a essere valutate non solo per la migliore qualità della 
risposta offerta al bisogno ma per il potenziale economico in grado di mobi­
litare11.

Il terzo e conclusivo fattore da prendere in considerazione è tutto interno 
all’Amministrazione stessa e attiene alla nuova configurazione organizzativa 
e funzionale che proprio la welfare society ne postula.

Com’è noto già negli anni Novanta la Pubblica Amministrazione italiana 
era stata interessata da due grandi riforme dalle quali molto ci si attendeva in 
termini di efficienza e qualità del rapporto con i cittadini.

Stiamo parlando della legge 241/1990 sulle regole del procedimento am­
ministrativo (più comunemente nota come legge sulla trasparenza) e del de­
creto legislativo 29/1993 (decreto Cassesse) chiamato a riformare il rapporto 
tra politica e dirigenza introducendo nel lavoro pubblico contenuti e principi 
propri di quello privato (cosiddetta privatizzazione del rapporto di pubblico 
impiego). Cosa poi sia effettivamente accaduto è cronaca assai più recente.

Nel marzo del 2009 il legislatore nazionale è intervenuto nuovamente con 
una legge-delega12 per l’emanazione di un nuovo decreto legislativo, già ap­
provato dal Governo (decreto Brunetta), in materia di «ottimizzazione della 

10	  Un’esemplificazione quanto mai rilevante di tale dinamica ci giunge dalla legge 
328/2000 che dopo avere enfaticamente introdotto all’art. 2 il carattere universalistico del 
sistema integrato degli interventi e dei servizi sociali vincola poi, all’art. 22 la determi­
nazione dei livelli essenziali delle prestazioni che il sistema stesso deve garantire a tutti i 
cittadini ai limiti delle risorse effettivamente disponibili del Fondo nazionale delle politiche 
sociali; tutto ciò in barba alla promozione attiva del benessere dei cittadini stessi proclamata 
all’art.1 e alla già richiamata universalità del sistema dell’art. 2.

11	  L’attività svolta in Sicilia dal Banco Alimentare grazie al sostegno intervenuto 
con la legge regionale 2/2002 (art. 97) offre in merito dei dati di estremo interesse.

12	  Si tratta della legge 15/2009, approvata a 17 anni di distanza dalla legge-delega 
421/1992, all’origine del decreto Cassesse.
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produttività del lavoro pubblico e di efficienza e trasparenza delle Pubbliche 
Amministrazioni».

L’esperienza della sussidiarietà sembra suggerire, anche in questo caso, 
una prospettiva di più ampia portata che non quella racchiusa nel semplice 
binomio premio/sanzione.

La crisi economica e sociale che stiamo attraversando provoca, infatti, 
la Pubblica Amministrazione a riconsiderare le proprie prassi operative in 
funzione di una crescente responsabilità verso la persona, la famiglia e le 
comunità intermedie. 

Il primato di tali originarie articolazioni della struttura sociale, autorevol­
mente richiamato della recente enciclica di Benedetto XVI Caritas in Verita-
te, ritrova proprio nel principio di sussidiarietà l’orizzonte di un cambiamento 
effettivo, in quanto partecipato dagli stessi dirigenti e operatori della Pubblica 
Amministrazione.

Come dimostrano le esperienze amministrative, documentate soprattutto 
da alcune interviste, essi si mostrano più efficienti e produttivi poiché più 
motivatamente d idealmente consapevoli del valore e del significato che il 
loro lavoro può rivestire per l’intera collettività13 e, per converso, il danno che 
ne deriva in caso di demotivazione o vera e propria negligenza. Si tratta di 
un radicale mutamento della prospettiva che spesso guida dibattiti e confronti 
sulla funzione e sui contenuti del lavoro pubblico.

Solo a queste condizioni l’Amministrazione Pubblica sembra poter supe­
rare progressivamente il limite ricorrente di un’attività formalmente in linea 
con gli obiettivi e le norme che ne dettano i contenuti e, tuttavia, percepita 
come inadeguata se non addirittura dannosa da parte dei suoi destinatari.

Al di là di appelli tanto condivisibili, quanto talvolta generici, al buon an­
damento della Pubblica Amministrazione la sussidiarietà tende a ridisegnare 
la missione professionale di coloro che si pongono al servizio della società 
attraverso il lavoro pubblico, inducendoli a mettere in campo strumenti per 
sapere osservare quanto di costruttivo vive e opera nel territorio, imparando 
a riconoscerne, valorizzarne e valutarne il contenuto positivo e l’utilità per 
tutti.

Anche sulle possibili leve di un tale percorso dalle realtà esaminate ci 
giungono indicazioni abbastanza chiare riassumibili schematicamente come 
segue:

13	  Sono estremamente esemplificative, in proposito, l’intervista della Regione 
Lombardia e quella del Comune di Brescia. 
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–	 orientare a un’impostazione unitaria e idealmente condivisa le diverse 
attività e funzioni svolte da una singola Amministrazione, valorizzando 
elementi come responsabilità e fiducia;

–	 incentivare percorsi formativi “misti” in cui coniugare conoscenza delle 
dinamiche funzionali del partenariato economico e sociale di riferimento 
con quella delle competenze istituzionali da esercitare;

–	 diffondere una cultura della valutazione quale modalità ordinaria di co­
noscenza e di attenzione agli esiti della propria azione, anche in funzione 
correttiva, e non appena come mezzo per sanzionare responsabilità e pre­
miare meriti.

Quest’affondo sui temi organizzativi della Pubblica Amministrazione rivi­
sitati a partire dalla sussidiarietà ci permette di giungere, infine, a una positiva 
conclusione sull’opportunità di estendere l’attuazione del principio ben oltre i 
tradizionali settori ricompresi nelle politiche di welfare locale14.

Lo stimolo decisivo in questa direzione per tutta l’Amministrazione Pub­
blica italiana giunge indiscutibilmente dalla Regione Lombardia.

Quindici anni di esperienza amministrativa vissuti all’insegna di un forte 
impulso ideale e politico e di una continuità di governo senza raffronti nel re­
sto del Paese ci consegnano, oggi, un mix di sperimentazione e di risultati or­
ganicamente raggiunti nei settori più diversi della vita economica e sociale. 

Se Sanità e Politiche sociali rappresentano, per come dichiarato dagli stes­
si protagonisti, gli ambiti di più organica realizzazione non mancano tentavi 
già presenti in materia di enti fieristici, turismo e attività culturali.

Si tratta di un patrimonio di esperienza quanto mai concreto e attuale, cer­
tamente unico nel panorama nazionale e probabilmente nello stesso scenario 
regionale europeo.

Sinteticamente si può terminare riconoscendo che la Lombardia costitui­
sce, oggi, il modello e il traino di una possibile riforma sussidiaria dell’intera 
Amministrazione Pubblica italiana.

14	  Per un approfondimento di questa prospettiva cfr. AaA.Vv. Liberi di scegliere. 
Dal welfare state alla welfare society, a cura di G. Vittadini, Milano 2002.
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Il futuro tra potenzialità e qualche rischio

Alla luce dei dati che abbiamo preso in considerazione e a conclusione 
di questo breve commento è legittimo interrogarsi su quale sia il possibile 
sviluppo della sussidiarietà nel nostro Paese.

Su quest’aspetto i soggetti intervistati concordano, anche se con diversità 
di sfumature e di accenti, sulla necessità di non interrompere il percorso intra­
preso nella propria Amministrazione, forti dei risultati sin qui raggiunti.

Certamente traspare la realistica consapevolezza di come un’Ammini­
strazione autenticamente sussidiaria costituisca un obiettivo tutt’altro che 
raggiunto, ma ognuna delle amministrazioni interpellate si esprime convin­
tamente sulle potenzialità ancora inespresse, sulle possibili linee di azione da 
concretare in futuro ed anche sui rischi da evitare.

In questo scenario è di estremo interesse osservare come chi più ha spe­
rimentato più cosciente si mostra delle rigidità di tipo ideologico ancora pre­
senti nel Paese.

È la riprova del carattere non ideologico del principio di sussidiarietà, il 
cui potenziale può rivelarsi in tutta la sua portata soltanto dentro l’esperienza 
più che nel dibattito su astratte prospettazioni teoriche. Anzi, se di una cosa 
le interviste raccolte hanno convinto è che la forza della sussidiarietà risiede 
proprio nella sua concretezza.

Maggiore efficacia delle politiche pubbliche, efficienza e appropriatezza 
dei servizi e delle prestazioni, qualificata utilizzazione di risorse pubbliche 
in presenza di politiche di rigore finanziario sono solo alcune tra le principali 
osservazioni attraverso le quali può essere sintetizzato l’articolato insieme di 
ragioni idonee a fondare il futuro della sussidiarietà che non appare esente, tut­
tavia, da incognite e da qualche rischio che viene responsabilmente indicato.

In primo luogo l’esperienza sussidiaria non può essere autoprodotta dalla 
Pubblica Amministrazione: in ciò se ne smentirebbe la sua essenza.

Essa rimane sempre l’esito di un’interazione tra le istituzioni in grado di 
rinnovarsi, lasciandosi alle spalle la propria autoreferenzialità e una compa­
gine sociale ed economica consapevole del proprio ruolo e perciò in grado di 
poterlo adeguatamente esercitare al di riparo da riduzioni di tipo assistenzia­
listico o, peggio, clientelare.

L’alternativa a tale dinamica sarebbe un degradare da un’alleanza motiva­
tamente sostenuta tra società e istituzioni a una logica sospettosa, di recipro­
ca tollerata ingerenza, ultimamente estranea a un’autentica condivisione di 
obiettivi e strumenti.
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È possibile, così, concludere che – comprendendone e rispettandone la 
matrice autentica – l’applicazione del principio di sussidiarietà è destinato 
a consolidarsi e a diffondersi, pur tra inevitabili difficoltà e resistenze, che 
la ricerca ha contribuito a delineare ampiamente, travalicando il tradizionale 
confine del welfare in direzione di più ampi settori della vita economica, so­
ciale e culturale italiana. 



 

Commento alle interviste/2
di Roberto Albonetti

Introduzione

Il primo e più importante dato che emerge dalle interviste è che il princi­
pio di sussidiarietà inizia a fare breccia nella cultura amministrativa italiana. 
Credo che questa sia una buona notizia per tutti, il segnale che esiste una parte 
della politica italiana capace di confrontarsi con le esigenze del territorio, di 
valorizzare ciò che le persone inventano e realizzano per rispondere alle esi­
genze dei singoli e della collettività. 

In una realtà politica attraversata da lacerazioni profonde e da residui ideolo­
gici che avvelenano il clima, rimane viva e presente la spinta a lavorare insieme 
per il bene comune, superando le anguste logiche di schieramento che rischiano 
di soffocare la crescita economica e sociale. Proprio la trasversalità è la caratte­
ristica più interessante del principio di sussidiarietà: non è un principio di destra 
o di sinistra, non impone contenuti cogenti; rappresenta, invece, un metodo di 
lavoro “laico”, che lascia alla società la libertà di definire autonomamente i pro­
pri contenuti.

Non è un caso che la spinta verso la sussidiarietà nasca dal basso. Prima 
di tutto dai territori, dagli uomini e dalle donne che vivono, lavorano, si asso­
ciano e chiedono di essere riconosciuti, accompagnati, messi in condizione di 
crescere e operare per tutti. E poi da chi rappresenta quei territori, dai sindaci, 
dai responsabili delle Province e delle Regioni, che fanno proprie le istanze 
dei cittadini, danno loro spazio per quanto concerne le proprie competenze e 
cercano di trasmetterle agli altri livelli di governo, sperando di trovare orecchi 
attenti. 

Si comprende così la lunga strada che, come sottolinea Sanese, ha percorso 
il principio di sussidiarietà negli ultimi quindici anni: mentre prendeva piede 
nella società, trovava progressivo riconoscimento a livello politico, fino a di­
ventare principio costituzionale e prassi amministrativa.



262 Esperienze di sussidiarietà nella Pubblica Amministrazione Locale

La sussidiarietà alla prova della crisi economica e la sfida del bene 
comune 

Gli sconvolgimenti finanziari ed economici che attraversano oggi i mercati 
globali rappresentano una prova importante anche per il principio di sussidia­
rietà, sfidato a dimostrare nel concreto le potenzialità di cambiamento insite in 
esso. A fronte della crisi, da più parti si è alzata la richiesta di un ritorno mas­
siccio dello Stato, che dovrebbe correggere gli squilibri di mercato e protegge­
re la società. Le interviste presenti in questo volume indicano un’altra strada. 

Volendo riassumere in un’unica idea generale la molteplicità di esperienze 
qui raccolte, possiamo dire che a emergere è una nuova concezione di bene 
comune. Mi sembra un passaggio decisivo, perché ci permette di prendere 
in mano il cuore, il nucleo fondante, la preoccupazione più profonda che dà 
senso al lavoro di tutti. 

Troppo a lungo, infatti, si è contrapposto forzosamente il bene degli indi­
vidui al bene di tutti, concependo il bene comune come un’entità astratta a cui 
sacrificare le esigenze dei singoli in nome di un interesse superiore. L’esito è 
che la costruzione del bene comune è stata ritenuta prerogativa dello Stato, 
chiamato a frenare l’egoismo delle persone e della società, per natura incapaci 
di guardare oltre il proprio meschino interesse. 

Ma questa idea è frutto di una visione ridotta del valore della persona, della 
sua spinta ad agire e dell’interesse che la muove. Pare invece più lungimirante 
la prospettiva proposta dalla lettera enciclica Caritas in veritate: «Accanto 
al bene individuale c’è un bene legato al vivere sociale delle persone: il bene 
comune. È il bene di quel noi-tutti formato da individui, famiglie e gruppi 
intermedi che si uniscono in comunità sociale» (v. 7).

Noi-tutti, perché il bene comune non è una prerogativa della Pubblica Am­
ministrazione: la PA non ha l’esclusiva sul bene comune e soprattutto non 
ne è la prima artefice. Parlare di bene comune significa, invece, riscoprire il 
concetto di relazione, di comunità e quindi, ultimamente, l’esperienza della 
fiducia. Proprio la mancanza di fiducia è uno dei problemi di fondo del sistema 
italiano: è carente il rapporto tra l’apparato pubblico e la società civile e questo 
contribuisce anche a ridurre il senso della dignità del proprio lavoro da parte di 
chi opera all’interno della PA. 

Invece, la capacità di aprire la Pubblica Amministrazione al mondo esterno 
è una delle conseguenze più evidenti dell’applicazione del principio di sussi­
diarietà. L’idea di fondo è quella espressa da Bontempo riferendosi ai Piani di 
zona dei Comuni abruzzesi: «Non si tratta più di un piano autoreferenziale o di 
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una deliberazione scritta negli uffici del Comune, ma di uno strumento vivo e 
partecipato, coerente rispetto ai bisogni e alle esigenze delle persone» 

«Uscire dagli uffici», non solo metaforicamente, è la richiesta che, a gran 
voce, la società civile fa alla Pubblica Amministrazione. Una richiesta che 
interroga profondamente chi si occupa della cosa pubblica, spingendo a modi­
ficare il modo di concepire se stessi, il proprio lavoro e il rapporto coi cittadini. 
La sussidiarietà diventa, allora, come spiega Maiocchi: «non solo applicazione 
verso l’esterno, ma anche criterio di riorganizzazione del sistema interno».

I connotati di una PA sussidiaria: alcuni esempi 

Partendo dalle interviste, cercherò ora di trarre alcune considerazioni su 
cosa significhi lavorare nella Pubblica Amministrazione alla luce del princi­
pio di sussidiarietà, cioè alla ricerca del bene comune secondo la definizione 
che ne abbiamo dato nel paragrafo precedente. In questa nuova ottica, possia­
mo individuare tre linee di indirizzo per un’azione sussidiaria: lasciare spazio 
alle persone, favorire l’emergere dei bisogni, riconoscere e valorizzare ciò 
che esiste.

Riporto alcuni esempi dalle esperienze degli intervistati.

Quando si parla di lasciare spazio alle persone, si può guardare all’espe­
rienza dei voucher chilometrici della Provincia autonoma di Trento; leggiamo 
nell’intervista: «Dal 2004 è operativo in Trentino il servizio di trasporto e 
accompagnamento per disabili denominato “MuoverSi” che consente al fru­
itore di organizzare il proprio servizio di mobilità scegliendo liberamente fra 
diversi fornitori dello stesso servizio. Le persone sono titolari di un “voucher 
chilometrico” che è assegnato in base alle esigenze di mobilità segnalate dalla 
persona. A ogni viaggio effettuato il sistema prevede la decurtazione dal tota­
le dei chilometri assegnati del numero dei chilometri utilizzati. Con cadenza 
mensile il cliente/utente riceve a casa l’estratto chilometrico». 

Analogamente l’esperienza della Dote lombarda «implica un sostanziale 
ribaltamento della logica di finanziamento: dal finanziamento dell’offerta a 
quello della domanda, che concretizza il riconoscimento della responsabilità 
dei singoli […]. Le risorse seguono la persona: dalla scelta della persona di­
pende il successo e la sopravvivenza stessa dei diversi centri di formazione».

Da questi esempi emerge come la sussidiarietà rimetta al centro la persona, 
vero destinatario delle politiche. Si introduce così una maggiore capacità di 
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ascolto degli interessi e della volontà dei cittadini. La Pubblica Amministra­
zione non pensa più di avere in mano tutte le soluzioni ai problemi o di poter 
definire in anticipo i bisogni dei cittadini, ma ne valorizza la libertà. La sus­
sidiarietà è dunque l’antidoto alla pretesa più subdola che un governo possa 
avere, quella di assorbire l’individuo schiacciandone i bisogni, per definizione 
infiniti, finendo così per cancellare la libertà in nome dell’interesse generale. 

Secondo connotato della visione sussidiaria della Pubblica Amministrazio­
ne è la capacità di fare spazio ai bisogni in tutto il loro spessore. Un esempio 
interessante in questo senso è il progetto “Motore di ricerca” del Comune di 
Torino nato a partire da un’esigenza rappresentata dalle famiglie di ragazzi di­
sabili che hanno segnalato la carenza di opportunità di attività di tempo libero. 
Questo bisogno è stato raccolto e rilanciato al tessuto associazionistico di varia 
natura ed estrazione e raccolto con entusiasmo da più di settanta organizzazioni 
impegnate in attività artistiche, espressive, ludiche, musicali, teatrali o sportive, 
generando un effetto di arricchimento culturale di quelle associazioni che hanno 
scommesso sulla proposta e che non si erano mai impegnate prima sul fronte 
dell’accoglienza e dell’integrazione dei soggetti con disabilità.

Un altro esempio è il rapporto che la Regione Siciliana ha instaurato con 
la Fondazione Banco Alimentare Onlus. Si legge nell’intervista: «Con risorse 
relativamente limitate si possono vantare risultati estremamente significativi 
per qualità e quantità. Infatti, attraverso il rapporto di convenzione con oltre 
mille enti di assistenza più di 240.000 siciliani vengono periodicamente rag­
giunti, durante l’anno, dagli aiuti alimentari. È valorizzando il ruolo di tale rete 
che, infine, grazie al sostegno regionale, il Banco Alimentare stesso dal 2005 
ha dato vita a innovative sperimentazioni come “Pronto Banco”, destinate a 
estendere la capacità di risposta al bisogno oltre quello primario dell’alimen­
tazione, proprio valorizzando il ruolo degli enti convenzionati».

Lasciare spazio alle persone non significa che la Pubblica Amministrazione 
deve semplicemente ritirarsi dalla scena ma che, sperimentando, mettendo in 
campo delle azioni, deve dare la possibilità di emergere a bisogni che esistono 
ma sono rimasti ancora nascosti. Questi due esempi dimostrano come appli­
cando il principio di sussidiarietà la Pubblica Amministrazione possa diventa­
re un moltiplicatore di opportunità.

E infine il terzo connotato è costituito dalla capacità di riconoscere e va­
lorizzare ciò che esiste. Abbiamo visto nelle interviste che in cinque differen­
ti settori (prima infanzia e minori, area adolescenziale e giovanile, anziani 
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e adulti, disabilità, centro di formazione professionale) il Comune di Lecco 
affida al privato sociale la gestione dei servizi, cioè a un Consorzio, aggiudica­
tario del bando, costituito dalle varie associazioni del territorio che, unendosi, 
sono in grado di rispondere al meglio ai bisogni del lecchese. L’Ente pubblico 
non è più arbitro, ma garante.

E ancora a Torino sono ormai molto numerosi i progetti sviluppati in 
quest’ottica. I primi sono nati nei settori dedicati alle politiche sociali che più 
precocemente sono stati chiamati a confrontarsi con il protagonismo delle or­
ganizzazioni dei cittadini e che pertanto hanno già raggiunto dimensioni rile­
vanti. È stato citato il progetto “Vicini di casa” per attivare azioni innovative 
rispetto alle problematiche di cura, in una società in cui la famiglia si assotti­
glia sempre più per la gestione dei bambini nel tempo lavoro dei loro genitori 
e alla cura degli anziani meno autonomi, che sempre meno hanno figli presenti 
o in grado di occuparsi di loro». 

Infine a Brescia un progetto considerato come sussidiario è stata la crea­
zione del Distretto Urbano del Commercio (DUC). L’idea di fondo dei DUC, 
presenti già in Inghilterra e in altri Paesi, è che i negozi di vicinato, se lasciati 
liberi di associarsi e di generare servizi sul territorio, svolgono meglio dell’En­
te Pubblico i servizi medesimi.

In estrema sintesi tutto ciò mostra come una Pubblica Amministrazione che 
voglia agire in modo sussidiario non pretende di costruire il bene comune di 
cui i cittadini saranno semplici fruitori, ma riconosce l’opera di chi autonoma­
mente già lavora per il bene comune, cioè per il bene di ciascuno. Lo spiega 
con chiarezza Attaguile: «Non è difficile riscontrare, nella pratica quotidiana, 
come un ente del non profit risulti, spesso, in grado di fornire risposte ai bi­
sogni qualitativamente più significative, impiegando meno risorse pubbliche. 
E credo che questo sia proprio il frutto di un approccio sussidiario: l’unico in 
grado di mobilitare e valorizzare risorse e reti sociali altrimenti inespresse e 
relegate a una sfera meramente individuale».

Conclusione

Tutte le esperienze riportate nelle interviste dimostrano l’efficacia del prin­
cipio di sussidiarietà e la sua capacità di innescare virtuosi processi di cam­
biamento. Tuttavia, nessuno manca di sottolineare come si sia ancora lontani 
da una piena realizzazione della sussidiarietà nella Pubblica Amministrazione 
italiana.
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Sanese identifica alcune leve che possono favorire questo cambiamento: 
il federalismo fiscale, la revisione delle modalità di reclutamento del perso­
nale, l’investimento sulla formazione. Chiamparino sottolinea la necessità di 
allargare lo spettro di azione della sussidiarietà a nuovi settori. Olivieri invoca 
l’adozione di sistemi di valutazione della qualità (da gestire in collaborazione 
con associazioni di cittadini) indispensabili per garantire una vera libertà di 
scelta agli utenti.

Sono tutti spunti di lavoro interessanti, utili a segnare la strada da per­
correre: quella dell’innovazione. Una Pubblica Amministrazione sussidiaria è 
una Pubblica Amministrazione aperta, che non ha paura di confrontarsi con il 
mondo esterno, ma che ricerca il contatto e la compromissione continua con la 
società. È una Pubblica Amministrazione disposta a lasciarsi cambiare da ciò 
che accade al di fuori degli uffici. 

In ultima analisi, dunque, la Pubblica Amministrazione che emerge da que­
ste pagine sembra voler rischiare sulla capacità delle persone di costruire, di 
operare, di agire per il bene di tutti o, meglio, per quello di ciascuno. Di questo 
anche la politica dovrà prima o poi imparare a tenere conto, ove naturalmente 
non l’abbia già ampiamente fatto.



CONCLUSIONI e prospettive





Le aspettative sul federalismo fiscale
di Luca Antonini

Un aspetto specifico dell’indagine ha riguardato il federalismo fisca­
le, la cui riforma è stata approvata in maggio con la legge delega n. 42 
del 2009 e che si trova ora nella fase di attuazione, destinata a conclu­
dersi con l’emanazione dei decreti legislativi entro maggio 2011. 

Nello specifico, l’indagine ha fatto emergere che il federalismo è 
considerato un’opportunità per lo sviluppo delle politiche sociali so­
prattutto nel Nord-Est, dove quasi il 57% dei Comuni si dichiara mol­
to o abbastanza d’accordo con questa prospettiva. Il Centro e il Nord 
Ovest presentano un dato simile (intorno al 43%); al Sud e nelle Isole si 
registra invece il dissenso maggiore, con meno del 33% dei Comuni che 
si dichiarano molto o abbastanza d’accordo: i funzionari dei Comuni di 
quest’area ritengono, nella percentuale del 49,1%, che il federalismo 
fiscale non possa offrire alcune opportunità allo sviluppo delle politiche 
sociali1. 

Il risultato, che nel complesso non appare così favorevole alla pro­
spettiva del federalismo fiscale come sarebbe stato lecito attendersi, 
merita di essere considerato con attenzione, perché probabilmente ri­
flette una serie di fattori contingenti. 

Occorre, infatti, considerare che, nell’indagine, la domanda sul fe­
deralismo fiscale è stata posta ai funzionari dei Comuni, cioè di realtà 
territoriali che, in quest’ultimo periodo si sono trovate in una situazione 

1	 Si tratta di un dato significativo se confrontato con la percentuale dei cittadini che 
nella stessa area geografica nel rapporto Sussidiarietà e riforme istituzionali del 2007 si era 
espresso sul tema: in quella occasione, infatti, il 55,3% degli intervistati aveva ritenuto il 
federalismo fiscale come fattore di promozione dello sviluppo anche nelle aree più depres­
se. Nella differenza tra i due dati si può quindi leggere uno scollamento tra il sentire dei 
cittadini e il sentire delle burocrazie, spesso riluttanti rispetto a quei cambiamenti che sono 
invece auspicati dai fruitori dei servizi. 
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caratterizzata da numerose tensioni, nate proprio sul piano dell’autono­
mia finanziaria.

 È utile ricordare innanzitutto la controversia sull’abolizione dell’Ici 
sulla prima casa, ritenuta un atto contraddittorio rispetto all’avvio del 
processo verso il federalismo fiscale, dal momento che ha ridotto il 
gettito dell’imposta dedicata al finanziamento autonomo del territorio, 
compensandolo con un trasferimento statale. 

È anche utile ricordare le ricorrenti controversie sul Patto di stabilità 
interno, che per mantenere allineato il Paese rispetto al Patto di stabilità 
europeo, in alcuni casi ha bloccato anche l’autonomia dei Comuni vir­
tuosi, limitandone la capacità di spesa.

Infine, sempre a livello comunale, occorre considerare lo sviluppo 
della contestazione dei “Sindaci del 20%”: un movimento che ha ri­
scosso un certo successo rivendicando, proprio a fronte dei fattori ap­
pena ricordati, una forte compartecipazione all’Irpef da destinare subito 
al finanziamento dei Comuni. 

Le autonomie locali, quindi, nell’ultimo periodo, sono state prota­
goniste di una vicenda piuttosto turbolenta che può dare ragione del 
risultato dell’indagine, che rimane comunque positivo se considerato in 
termini generali e complessivi. 

D’altra parte la nuova legge delega sul federalismo fiscale è destina­
ta a cambiare in profondità l’assetto della finanza locale, correggendo 
quelle distorsioni che ne hanno inquinato lo sviluppo e di cui le tur­
bolenze recenti non sono altro che una conseguenza contingente, alla 
quale, peraltro, non è possibile rispondere senza correggere la radice 
del problema. 

È noto, infatti, che il prezzo per l’istituzione delle Regioni, dopo 
vent’anni di congelamento della Costituzione, fu, negli anni Settanta, 
quello della cancellazione del municipalismo fiscale, con una conse­
guente centralizzazione del prelievo e il passaggio a un modello di fi­
nanza derivata basato sul criterio della spesa storica. I decreti Stammati 
in quegli anni segnarono questa svolta infelice, destinata a far ripiegare 
il principio di responsabilità e a introdurre il criterio per cui tanto più si 
era speso nell’anno precedente, tanto più si era premiati.

Le coordinate su cui si sviluppa la nuova legge delega sul federali­
smo fiscale sono ora destinate a correggere radicalmente questa impo­
stazione: con questa legge, infatti, il parlamento italiano ha approvato 
con una larga maggioranza tutti i principi necessari a riportare su un 
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livello di effettiva responsabilità e premialità le gestioni virtuose, poli­
tiche e amministrative, degli Enti locali. 

Il primo principio sul quale richiamare l’attenzione è quello del pas­
saggio dal criterio dalla spesa storica a quello del fabbisogno standard, 
che trova applicazione riguardo a tutte le funzioni fondamentali. Si tratta 
di un’innovazione decisiva per l’evoluzione della finanza locale perché 
la spesa storica – cioè il precedente criterio di finanziamento – riflette 
sia i fabbisogni reali (quelli standard) sia vere e proprie inefficienze, 
ma solo il primo elemento ha una valenza sociale significativa, l’altro 
rappresenta un elemento negativo che non può essere avallato.

Il secondo principio è la soppressione di tutti i trasferimenti statali – 
a eccezione di quelli perequativi – e la loro sostituzione con una reale 
autonomia impositiva. Da questo punto di vista il sistema della finanza 
locale è destinato a strutturarsi – nella declinazione puntuale che ne da­
ranno i decreti legislativi – in un insieme di tributi propri, conseguente 
all’attribuzione di tributi o parti di tributi già erariali, di addizionali e 
di compartecipazioni al gettito di tributi erariali e regionali. Si preve­
de inoltre un tributo comunale di scopo, sul quale i Comuni avranno 
la facoltà dell’istituzione; accanto a esso vengono contemplate forme 
premiali in termini di autonomia fiscale dirette a favorire le unioni e 
le fusioni tra Comuni, replicando così una soluzione che ha avuto un 
notevole successo in altri ordinamenti, come quello francese, nel fa­
vorire quegli accorpamenti tra Comuni di minori dimensioni idonei a 
consentire economie di scala e quindi la razionalizzazione della spesa 
pubblica. Alle Regioni, nell’ambito dei loro poteri legislativi in materia 
tributaria, la legge riconosce la potestà di istituire nuovi tributi comunali 
e provinciali nel proprio territorio, specificando gli ambiti di autonomia 
riconosciuti agli Enti locali, sempre senza insistere su basi imponibili 
già coperte dall’imposizione statale. Si tratta di un ambito nel quale 
potrebbero prendere corpo forme di imposizione ambientale (green  
taxes).

Infine, l’autonomia finanziaria locale sarà tenuta a conciliarsi con 
altri principi-valori quali l’unitarietà del sistema tributario e la sua ten­
denziale semplificazione, oltre che con l’esigenza di contenere e, in 
prospettiva, di ridurre la pressione fiscale complessiva. 

In questo modo l’autonomia locale potrà esprimersi principalmente 
nella facoltà di manovrare in misura significativa le aliquote dei tributi 
definiti dallo Stato e disporre particolari agevolazioni entro i limiti stabili­



272 Conclusioni e prospettive

ti (che dovrebbero però lasciare ampi margini all’autonomia locale) dalla 
legge statale (in forza della riserva di legge relativa ex art. 23 Cost.). 

A questo riguardo si è anche considerata l’ipotesi, che dovrà essere 
concretizzata dai decreti legislativi, di assegnare in via complementare 
a Comuni e Province una quota dell’Iva, secondo una ipotesi speri­
mentata già in altri ordinamenti. L’ipotesi potrebbe essere sviluppata 
considerando l’Iva relativa al commercio al dettaglio (della piccola di­
stribuzione): si tratta di una prospettiva che merita di essere attenta­
mente considerata perché se una quota del gettito dell’Iva delle vendite 
al dettaglio rimane nel Comune, non solo gli Enti locali, ma anche la 
stessa popolazione, verrebbero sollecitati a un ruolo attivo nella lotta 
all’evasione. Anche il consumatore avrebbe, infatti, interesse a richie­
dere lo scontrino fiscale perché una parte dell’imposta sarebbe desti­
nata a finanziare i servizi del suo Comune. I Comuni, dal canto loro, 
avrebbero interesse anche a creare servizi idonei a sviluppare la rete 
commerciale. 

Si tratta di una soluzione decisamente preferibile a quella avanzata, 
negli ultimi tempi, dal cosiddetto movimento dei “Sindaci del 20%” 
diretta – come sopra si è accennato - a rivendicare una forte comparte­
cipazione all’Irpef, che non può però essere considerata effettivamente 
plausibile. Il gettito dell’Irpef nazionale, infatti, ammonta a più di 150 
miliardi euro. Lasciarne il 20% ai Comuni vorrebbe dire assegnare loro 
circa 30 miliardi di euro, quando il mancato gettito dell’Ici sulla prima 
casa è stato di 3 miliardi di euro, il gettito intero dell’Ici è di 10 miliardi 
e i trasferimenti statali ai Comuni sono pari ad altri 13 miliardi. Nel 
complesso se si assegnasse il 20% dell’Irpef ai Comuni si trasferirebbe 
loro una massa di risorse altamente superiore a quella attuale, anche 
prima della soppressione dell’Ici. Inoltre, esaurire l’autonomia impo­
sitiva locale in una compartecipazione di questa dimensione vorrebbe 
dire contraddire radicalmente lo spirito stesso del federalismo fiscale: la 
compartecipazione, infatti, è un trasferimento a carico dello Stato, per 
cui lo Stato paga (cioè il contribuente statale) e il Comune spende senza 
nessuna tracciabilità del tributo. In altre parole sarebbe uno stimolo a 
quella spesa irresponsabile e a quella dissociazione tra responsabilità 
impositiva e di spesa che è proprio ciò che il federalismo fiscale è desti­
nato, invece, a combattere. 

Non è un caso che, oltre a quelli prima considerati, altri principi 
fondamentali introdotti dalla nuova legge delega sul federalismo fiscale 
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siano quello del cosiddetto “fallimento politico” per quegli amministra­
tori che portano un ente al dissesto finanziario – come un imprenditore 
fallito non può rimettersi subito a fare l’imprenditore, così un sindaco 
“fallito” non potrà subito riciclarsi, come invece oggi purtroppo avvie­
ne, in parlamentare o euro deputato – e quello dei meccanismi premiali, 
cioè quello di premiare gli Enti virtuosi e punire gli inefficienti (ridu­
cendone l’autonomia), scrivendo la parola fine su quella tendenza a fare 
di “tutta un’erba un fascio” tagliando la spesa in modo indiscriminato, 
che ha spesso caratterizzato la dinamica di un Patto di stabilità interno 
costruito all’interno del “regno” del criterio della spesa storica. 

La riforma è quindi destinata a scrivere la parola “fine” alle prassi 
assistenzialistiche basate sulla spesa storica e ai ripiani a piè di lista, 
alle logiche premianti per quegli amministratori che perseguono po­
litiche devastanti per i bilanci pubblici facendole poi ricadere sulla fi­
scalità generale, con una deresponsabilizzazione il cui costo ricade sui 
contribuenti. La riforma introduce inoltre elementi diretti a consentire 
miglioramenti dei servizi e/o una riduzione della pressione fiscale, in­
nestando fattori di competitività tra i sistemi locali, senza determinare 
inaccettabili lesioni del principio di eguaglianza delle opportunità, ridà 
effettività alla possibilità del controllo democratico degli elettori.

Da ultimo, anche rispetto all’oggetto specifico e generale dell’inda­
gine, è opportuno richiamare la forte valorizzazione che la legge delega 
sul federalismo fiscale opera del principio di sussidiarietà orizzontale. 
Il disegno di legge, infatti, prevede espressamente tra i principi generali 
di coordinamento all’art. 2, lett. v) la «definizione di una disciplina dei 
tributi regionali e locali in modo da consentire anche una più piena va­
lorizzazione della sussidiarietà orizzontale»2.

Questo principio potrà consentire lo sviluppo di politiche realmente 
organiche nell’ambito della sussidiarietà, che potranno in modo più si­
gnificativo avvalersi anche della leva fiscale locale. 

2	 È da considerare, inoltre, anche la lettera gg) dell’art. 2 della legge, che dispone: 
“individuazione di strumenti idonei a favorire la piena attuazione degli articoli 29, 30 e 31 
della Costituzione, con riguardo ai diritti e alla formazione della famiglia e all’adempimen­
to dei relativi compiti”. Si tratta di un principio che potrà avere anch’esso una importante 
ricaduta nella definizione della finanza locale, introducendo una nuova possibilità di consi­
derare, a livello delle politiche fiscali locali, i carichi familiari. 
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In quest’ottica le migliori formule attuative della sussidiarietà, cui 
l’indagine fa riferimento, potranno trovare una maggiore considerazio­
ne, consentendo in numerosi ambiti del welfare locale lo sviluppo di 
politiche innovative rivolte a valorizzare la libertà di scelta e la compe­
tizione tra pubblico e privato, così come la valorizzazione dell’azione 
degli enti non profit. La forte valorizzazione che la legge attua del prin­
cipio di responsabilità implica, infatti, come risultato finale che la ge­
stione politica sia spinta a considerare e a valorizzare – anche dal punto 
di vista fiscale – le risorse della società civile presenti sul territorio e 
che svolgono un servizio pubblico efficace: non potendo più contare sui 
ripiani o sui trasferimenti statali, la politica si troverà all’interno di un 
sistema trasparente in termini di accountability e dovrà rendere conto ai 
propri elettori. Una cattiva gestione, segnata ad esempio anche dall’in­
capacità di valorizzare le risorse del territorio, non potrà più contare 
sullo Stato come “pagatore di ultima istanza” in un circuito perverso 
che ultimamente annacqua la responsabilità nella fiscalità generale, ma 
dovrà vedersela con i propri elettori locali, anche inasprendo la pres­
sione fiscale. E gli elettori locali decideranno con il voto in un siste­
ma trasparente: la legge prevede ad esempio che i bilanci locali siano 
pubblicati, secondo modelli destinati a renderli leggibili a chiunque, su 
Internet.



La Pubblica Amministrazione Locale nel contesto 
del multilevel government

di Lorenza Violini e Giorgio Vittadini

1. Il quadro generale

L’idea di prospettare e tratteggiare nelle sue linee generali, tramite 
un’indagine sul campo e tramite interviste a singoli attori, l’applica­
zione pratica del principio di sussidiarietà oggi nel contesto dell’Am­
ministrazione del nostro Paese, può forse apparire troppo ambiziosa a 
chi abbia presente l’ampio raggio di azione del principio ma anche la 
complessità e la diversificazione dell’apparato amministrativo statale, 
regionale e locale. Essa tuttavia non manca di fondamento, soprattutto 
in ragione del fatto che non sempre sia le riflessioni sul senso della 
sussidiarietà sia i progetti di riforma dell’Amministrazione hanno avuto 
la forza propulsiva per misurarsi con l’esperienza, fosse anche con una 
parte ridotta dell’esperienza, che viene fatta oggi dentro gli apparati. In 
altre parole, quello che qui si conclude è un tentativo, cosciente di esse­
re tale e di essere, conseguentemente, circoscritto, di aprire una finestra 
su un panorama ben più ampio, che però si desidera osservare e analiz­
zare per quello che è e non solo per quello che si ritiene debba essere.

Coerentemente con la premessa, le osservazioni che seguono non 
pretendono di esaurire le problematiche affrontate, ma si limitano a of­
frire una chiave di lettura di quanto emerge dal Rapporto nel suo com­
plesso, visto il contesto e il momento storico in cui esso si inserisce.

Se il momento storico è particolare, per la crisi economica che ha 
investito il pianeta nell’ultimo anno – crisi che ha costretto il settore 
pubblico a un rinnovato impegno a sostegno delle filiere in difficoltà 
– il contesto generale è caratterizzato da un movimento di riforma che 
ha radici risalenti: decentrare, semplificare, privatizzare sono le parole 
d’ordine che hanno connotato le politiche e la legislazione sulla Pub­
blica Amministrazione a partire dall’ultimo decennio del secolo scorso. 
Questo movimento riformatore ha certamente prodotto in questi anni 
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effetti positivi, come risulta anche dalla presente ricerca – la quale non 
ha mancato di documentare una forte consapevolezza degli intervista­
ti rispetto all’importanza dei principi di efficienza, efficacia ed econo­
micità che, secondo l’analisi fatta, verrebbero ampliamente applicati. 
Lo stesso può dirsi per il principio di sussidiarietà, anch’esso impor­
tante per l’azione amministrativa, un principio la cui conoscenza si va 
diffondendo e approfondendo parallelamente a una nuova sensibilità 
dell’Amministrazione nei confronti di quelle porzioni della società ci­
vile su cui essa esercita il suo potere. 

Nel complesso, la prima parte del Rapporto mostra che siamo in 
presenza di un segmento dell’Amministrazione – i funzionari comunali 
attivi nel settore del welfare locale – la cui sensibilità sussidiaria è cre­
scente, anche a motivo di una legislazione in materia che, emanata nel 
2000, ha certamente contribuito a forgiare tale sensibilità. Analoga atti­
tudine è stata riscontrata nella seconda parte del Rapporto: qui nessuno 
ha mostrato dubbi sulla bontà del principio e molti hanno documentato 
tramite best practices che esso è anche concretamente praticato. Il li­
vello comunale sembra dunque essere coinvolto in modo assai ampio 
con l’attuazione del principio, e non solo nel settore del welfare. Gli 
altri livelli di governo, benché assai meno profondamente indagati, non 
sembrano discostarsi da quanto rilevato a livello comunale; questo è 
particolarmente vero per la Regione, che i cittadini percepiscono come 
Ente sussidiario, analogamente al Comune, nella misura in cui essa si 
attiva, tramite l’applicazione del principio di sussidiarietà nella forma 
del favor per la libertà di scelta, a creare riferimenti normativi innovativi 
e modalità aperte di produzione e gestione dei beni sociali. Nel welfare, 
infatti, le scelte regionali si rivelano particolarmente importanti, essen­
do il livello regionale quello a cui compete, per scelta costituzionale, 
l’organizzazione delle strutture deputate a produrre salute, istruzione, 
supporto al lavoro, servizi sociali; se questo avviene secondo le moda­
lità classiche, in cui il settore pubblico resta al centro e il privato è coin­
volto al solo scopo di supplire alle carenze del primo, nulla avviene. 
Se invece si “prova” a ragionare di sussidiarietà e a favorire la libertà 
di scelta creando situazioni di competizione virtuosa tra Enti pubblici 
e privati, profit e non profit, allora la dimensione più innovativa della 
sussidiarietà può farsi largo ed essere incrementata. 

Alle Regioni spetta quindi progettare, ordinare e coordinare gli in­
terventi, nell’esercizio delle funzioni legislative e regolamentari che 
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vengono loro attribuite dalla Costituzione e nel rispetto della legislazio­
ne statale che stabilisce i livelli essenziali delle prestazioni che devono 
essere erogate in modo uniforme su tutto il territorio nazionale; tali in­
terventi vengono attuati in sede locale e saranno tanto più orientati alla 
sussidiarietà quanto più le Regioni saranno state in grado di individuare 
modalità innovative e integrate di produrre i beni necessari a fare del 
welfare state una struttura efficace e coerente con i bisogni dei cittadini 
trasformandolo così in una vera e propria welfare society.

2. Che cosa si è visto in concreto?

Potremmo allora dire che il Rapporto, nel suo complesso, parla di 
sussidiarietà “localizzata” senza però limitarsi al welfare locale; in fili­
grana appare il volto complessivo dell’Amministrazione oggi, in tutti i 
livelli di cui essa si articola, un volto che non sembra così arcigno come 
la vulgata sull’Amministrazione sembra riproporre. È una PA che sta 
facendo dell’azione efficace, efficiente ed economicamente sostenibile 
un suo punto di lavoro. E, tra i principi che governano la sua azione, si 
pone a pieno titolo anche il principio di sussidiarietà, non generico ma 
“competente”, nel senso che quando la PA parla di sussidiarietà sa quel­
lo che dice (responsabilità, approccio orientato ai cittadini, cooperazio­
ne pubblico-privato, partecipazione attiva dei cittadini, disponibilità a 
lasciare che altri facciano), in ciò favorita da un diffondersi della cultu­
ra della sussidiarietà e da impianti normativi che non la ostacolano.

Gli intervistati non solo sanno quello che dicono quando parlano 
di sussidiarietà; sembra anche che essi comincino a “farla” (quando 
poi non si sia di fronte a casi emblematici, come la Lombardia, in cui 
questo “fare” data da più di un decennio): ci si distanzia da una visione 
basata sulla mera legalità e sul rispetto formale, rigido, delle compe­
tenze per creare reti, connessioni, interazioni tra livelli di governo e tra 
pubblico e privato, soprattutto se l’Ente ha la dimensione organizzativa 
che gli permette di farlo, è orientato ai cittadini-utenti, valuta ecc. Ne 
esce una quadro che potremmo definire “ad alto tasso di sussidiarietà” 
che paga; i vantaggi, pur in un’epoca di forte contrazione dei bilanci 
pubblici, sono chiaramente percepibili e percepiti, soprattutto dall’Am­
ministrazione, che riporta come le politiche sussidiarie possono forse 
non essere le più economiche ma sono senz’altro quelle che consentono 
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di rispondere meglio alla domanda di servizi posta dalla collettività. E, 
ancora, si percepisce – caso per caso – come politiche sussidiarie siano 
anche politiche efficaci.

In generale, si può dire che si tratta di una PA che sembra valorizzare 
l’innovazione, sapendo che per essere efficace la sua azione deve essere 
orientata a costruire sistemi informativi adeguati, che migliorino anche 
la sua capacità di valutazione delle proprie politiche e dei propri inter­
venti, ma che non disdegna le innovazioni legislative fatte nel passato 
quali la legge sul procedimento amministrativo, che è stata un impor­
tante fatto di razionalizzazione della propria azione e che ha “aperto” la 
burocrazia alle domande del grande pubblico (diritto di accesso, uffici 
di relazione con il pubblico, carte dei servizi ecc.).

3. I punti di lavoro e di sviluppo del principio

Non che il cammino della sussidiarietà si possa definire come inte­
ramente compiuto. Su questo si è insistito molto nel Rapporto, sia nella 
rilevazione quantitativa sia nelle interviste e nei commenti alle stesse. 
E, invero, nonostante gli elementi positivi rilevati, vi sono ancora punti 
di lavoro che vanno sviluppati per una piena attuazione del principio. 
Si è infatti rilevato che gli intervistati non hanno sposato appieno una 
concezione “paritaria” tra servizi offerti dal pubblico e quelli offerti 
dal privato, forse essendo ancora influenzati dalla questione della parità 
scolastica che, come tutti sanno, soffre nel nostro Paese di un forte pre­
giudizio dovuto alla preminenza della scuola pubblica.

Sempre gli intervistati hanno affermato che essi tendono a dare ap­
plicazione alla sussidiarietà prevalentemente come esternalizzazione o 
come richiesta alla società civile di “progetti”, modalità interessante ma 
destabilizzante nel medio periodo perché costringe i privati e il terzo 
settore a rincorrere i diversi bandi senza possibilità di consolidare la 
propria azione. Forse si potrebbe dire che il tema della sussidiarietà 
come “libertà di scelta” è ancora da sviluppare, anche se ai cittadini il 
voucher piace (specialmente dove è stato sperimentato); ma i processi 
di accreditamento sono processi complessi, che richiedono un lungo e 
paziente lavoro di fine tuning per non imbrigliare il mercato invece che 
liberarne le potenzialità; inoltre, non sempre la società civile sa auto-
organizzarsi per competere o anche solo per cooperare con il pubblico. 
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In questo può tornare utile il ruolo legislativo della Regione, le cui nor­
me, emanate nel rispetto del regime costituzionale delle competenze e 
della legislazione statale, possono o non possono favorire una attuazio­
ne pienamente sussidiaria dell’amministrazione del welfare tramite la 
valorizzazione delle reti, tramite una codificazione dei meccanismi di 
accreditamento-vouchers, tramite la predisposizione di enti indipenden­
ti che valorizzino i processi di valutazione dell’attività amministrativa.

4. I problemi strutturali

Oltre alle difficoltà insite nei percorsi della sussidiarietà, il Rapporto 
non ha mancato di mettere in luce alcuni problemi strutturali, endemi­
ci, di cui soffre la nostra Amministrazione. Primariamente il divario 
tra Nord e Sud: pur non essendo questa la sede per entrare in merito a 
questa questione, va detto che essa è emersa in vari punti del questiona­
rio somministrato, essendo gli amministratori del Sud apparentemente 
meno attenti al principio di economicità, meno aperti alla collaborazio­
ne con i cittadini, meno disponibili ad attuare la sussidiarietà. Tuttavia, 
anche per questo problema può essere di rilievo il ruolo di legislatore 
esplicato dalle rispettive Regioni; ove questo è avvenuto occorre dare 
atto che il principio di sussidiarietà ha dato riscontri positivi. 

Un secondo problema strutturale è dato dalla dimensione dei Co­
muni; in alcuni suoi aspetti il Rapporto mette in luce come esista una 
dimensione ottimale per una Amministrazione efficiente e sussidiaria al 
di sotto della quale risulta difficile, ad esempio, creare reti sussidiarie 
sia in senso orizzontale sia in senso verticale e superare in questo modo 
le logiche burocratiche, legalistiche e centralizzanti che sono proprie 
di una Amministrazione ancien régime. Non a caso la legge nazionale 
sui servizi sociali prevede che i Comuni si aggreghino in Piani di Zona 
per realizzare interventi efficaci e sussidiari rispetto ai propri territori, 
aggregazioni che poi le Regioni si sono impegnate ad attuare sia tra­
mite la legislazione sia tramite atti pianificatori. Alle Regioni compete 
infatti un ruolo di coordinamento delle Amministrazioni locali di natura 
non gerarchica ma volto a facilitare l’integrazione delle politiche e, ove 
condivisa, una piena attuazione del principio di sussidiarietà.

Un terzo problema rilevato, di cui occorre tener conto quando si 
riflette sulla sussidiarietà, è una sorta di immaturità della società civile 
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ad assumere con piena consapevolezza il suo ruolo di elemento prima­
rio per l’attuazione della sussidiarietà; la primazia della società civile 
è un elemento cardine del principio, per realizzare il quale occorre che 
vi siano nel suo ambito soggetti in grado di assumersi con creatività e 
responsabilità i propri compiti, su cui poi può andare a incidere, ove 
necessario, il sostegno sussidiario dello Stato. Come si può far crescere 
una società civile non pienamente matura fino ad assumersi tale ruolo? 
Anche qui può giocare un ruolo importante la legislazione regionale, 
sulla scorta di quanto emerge da molte delle interviste fatte ad ammi­
nistratori regionali; in particolare, va ricordato come le diverse leggi 
regionali a sostegno della famiglia (e in particolare la l.r. lombarda n. 
23/1997), hanno contribuito a creare aggregazioni tra famiglie, supe­
rando la frammentazione tipica delle società a capitalismo avanzato. 

Ci si può ora conclusivamente chiedersi se, a fronte dei problemi 
strutturali rilevati, possa essere sufficiente ripensare alla struttura in­
terna della Pubblica Amministrazione tramite provvedimenti, volta a 
incrementare il tasso di produttività della stessa. Si tratta, senza dubbio, 
di provvedimenti importanti, che costituiscono il presupposto neces­
sario per azioni riformatrici; tuttavia, le risposte al questionario e le 
interviste sembrano indicare che una azione riformatrice a 360 gradi 
debba anche incidere sulla motivazione dei pubblici impiegati, sulla 
loro responsabilità e sul valore ideale della loro azione, su cui innestare 
poi tutti i provvedimenti di tipo sanzionatorio (o di tipo premiale) che 
sono in questo momento all’ordine del giorno. Il lavoro nelle pubbliche 
amministrazioni può essere in questo momento nell’occhio del ciclone 
per le sue evidenti disfunzioni strutturali; come si rileva nei commenti 
alle interviste, occorre però che vi sia una forte tensione a ricostituire la 
motivazione globale dello stesso, rimettendo al centro il tema del bene 
comune, in forza del quale si potrà davvero ridare significato a qualcosa 
il cui valore sembra irrimediabilmente perduto. 

5. Che prospettiva per l’Amministrazione?

Le note conclusive non possono essere considerate, come già detto, 
elementi di chiusura di un “sistema”; siamo di fronte a un sistema am­
ministrativo che ha mostrato forti elementi di apertura ma anche pro­
blemi strutturali che non possono essere ignorati. Lo sguardo all’Am­
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ministrazione locale e al welfare locale deve quindi necessariamente 
ampliarsi alla dimensione regionale e a quella nazionale, punti genetici 
– tramite la produzione legislativa – di dinamiche innovative. Forse 
meno rilevante, in questo momento, il ruolo del legislatore nazionale; 
esso ha svolto il suo ruolo incidendo sul procedimento amministrativo 
e sul riparto costituzionale e legislativo delle competenze, con forse 
solo qualche carenza nella definizione dei livelli essenziali delle pre­
stazioni nel settore del welfare, che andrebbe colmata. In questo mo­
mento storico è più alla dimensione regionale che va posta l’attenzione 
per il peso che la legislazione e il ruolo programmatorio della Regione 
gioca nel rinnovamento del welfare state. Vi sono Regioni che hanno 
tentato vie innovative, altre che hanno casi di eccellenza, altre ancora 
che mantengono una impostazione più tradizionale, con un settore pub­
blico dominante, produttore di regime di semimonopolio dei servizi di 
welfare, capace di coinvolgere i privati solo in funzione supplettiva di 
proprie carenze. C’è dunque una differenziazione di modelli, che sa­
rebbe importante valutare per giungere a identificare le strade migliori 
per l’innovazione e l’ammodernamento della Pubblica Amministrazio­
ne. Centralità delle Regioni, quindi, nella costruzione di alternative al 
welfare state tradizionale e una strada di differenziazione tra modelli e 
di sperimentazione di innovazioni che può condurre all’innalzamento 
della qualità del nostro sistema-Paese. 

Altre due note, sempre in conclusione. Una riguarda il rapporto tra 
Amministrazione e politica: in merito, gli intervistati dimostrano di cre­
dere poco alla politica in generale e ancora meno alla distinzione, così 
spesso richiamata dai nostri riformatori, tra politica e Amministrazione. 
L’altra mira a ribadire quanto in generale si è rilevato, vale a dire che la 
sussidiarietà, intesa come fiducia e responsabilità, è un principio in cui 
tutti (amministratori e amministrati) si riconoscono e la cui applicazione 
andrebbe incrementata, soprattutto nell’ottica del potenziamento della 
libertà di scelta; infatti la presenza di politiche che la favoriscono favo­
risce anche una percezione di maggior vicinanza aell’Amministrazione 
da parte dei cittadini. È su questo aspetto che si innesta la prospettiva, 
questa sì autenticamente innovativa, del federalismo fiscale, una serie 
di provvedimenti destinati a mutare il volto del nostro regionalismo, se 
saranno progettati e applicati come completamento di una riforma che 
ha nella sussidiarietà il suo valore portante.
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