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misurare per migliorare 

PA in evoluzione
fra trasparenza
ed efficienza

Renato Brunetta*

«Ciò che non si può 
misurare, non si 
può né 
governare né 
migliorare». Le 

parole di Lord Kelvin, scienziato di 
fine Ottocento, risuonano ancora oggi 
come un monito: senza dati chiari, 
indicatori affidabili e trasparenza, 
ogni sforzo per rendere più efficiente 
l’interazione tra istituzioni, cittadini e 
imprese rischia di rimanere vano.

Questo principio assume un 
significato ancora più profondo se si 
considera la complessità e 
l’articolazione della Pubblica 
amministrazione, nella quale ogni 
decisione e ogni servizio coinvolge 
reti complesse di persone, processi, 
risorse, tecnologie e infrastrutture, 
toccando tutti i settori: dalla salute 
alla ricerca, dalla sicurezza alla 
formazione, dai trasporti alla 
giustizia, per citarne solo alcuni.

La Relazione giunge quest’anno 
alla sua dodicesima edizione, frutto 

del lavoro del CNEL, in qualità di 
organismo terzo, previsto dalla 
Costituzione, indipendente e 
rappresentativo della società civile. Al 
suo interno trovano voce il mondo 
delle imprese, i lavoratori e le 
componenti della comunità che 
beneficiano dei servizi erogati dalla 
Pubblica amministrazione, offrendo 
così una lettura completa e organica.

La Relazione sui servizi pubblici 
che il CNEL è chiamato a presentare 
ogni anno al Parlamento e al Governo 
è molto più di un documento tecnico 
di monitoraggio. 

È uno strumento di democrazia 
sostanziale, momento di trasparenza, 
di accountability e, non solo, di 
ascolto. Non si limita alla 
misurazione degli output, ma affronta 
il nodo della valutazione degli 
outcome, ovvero degli effetti reali che 
le politiche pubbliche esprimono a 
favore e nell’interesse del benessere 
della collettività. 

È il risultato dell’analisi di una PA 
che osserva sé stessa, che misura i 
propri risultati e l’impatto sulla vita 

La relazione 

La legge 15/2009
La redazione della 
Relazione sui servizi 
della PA è stata 
affidata al CNEL 
dalla legge 15 del 
2009  per garantire 
una valutazione 
indipendente e 
imparziale 
dell’azione 
pubblica. 
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dei cittadini, delle imprese e delle 
comunità. L’impianto adottato 
considera l’azione della Pubblica 
amministrazione non come semplice 
erogatrice di servizi, ma come 
costruttrice di futuro e presidio di 
coesione, sostenibilità e fiducia. 

La valutazione della performance 
della PA viene intesa sempre più 
come misurazione del valore pubblico 
generato. Non si tratta 
esclusivamente di verificare 
l’efficienza di un servizio, ma di 
comprenderne il contributo reale per 
i cittadini e le imprese. In questa 
chiave, l’Agenda Onu 2030 e i suoi 17 
obiettivi diventano il quadro di 
riferimento sistemico per le politiche 
pubbliche, focalizzando l’attenzione 
sui risultati in termini di riduzione 
delle disuguaglianze, inclusione, 
equità di genere, salute, istruzione e 
ambiente.

La responsabilità di redigere la 
Relazione sui servizi della PA è stata 
affidata al CNEL dalla legge 15 del 
2009, durante il mio primo mandato 
in qualità di ministro per la Pubblica 
amministrazione e l’innovazione, per 
garantire una valutazione 
indipendente e imparziale dell’azione 
pubblica. 

La Relazione 2025 conferma 
l’impostazione metodologica adottata 
in occasione della XI Consiliatura del 
CNEL. Tre linee di continuità 
fondamentali: la misurazione 
dell’impatto, la centralità della 
sostenibilità come criterio di 
valutazione, il coinvolgimento delle 
parti sociali e dei corpi intermedi.

In considerazione dell’ampiezza e 
della varietà dei settori che 
compongono l’ambito di rilevazione, 
quest’anno abbiamo introdotto un 
criterio di rotazione nella selezione 
dei comparti analizzati. Per la prima 
volta, la Relazione ha posto 
l’attenzione sulla transizione verso 

modelli di economia circolare, sulla 
creazione di ecosistemi favorevoli 
all’imprenditorialità e all’innovazione 
e sullo sviluppo di percorsi condivisi 
per affrontare le sfide poste dai 
cambiamenti climatici.

La Relazione è il risultato di un 
lavoro corale, che ha coinvolto – in 
primo luogo – il dipartimento per la 
Pubblica amministrazione, attivando 
un dialogo costruttivo con istituzioni, 
università, autorità indipendenti, enti 
del Terzo settore, oltre che con i 
consiglieri e le strutture interne del 
CNEL. Un approccio realmente 
partecipato, che valorizza il 
contributo di tutte le componenti e 
rafforza la funzione del Consiglio 
come luogo di sintesi tra competenze 
tecniche e sensibilità sociali.

L’edizione di quest’anno offre la 
fotografia di una pubblica 
amministrazione in evoluzione, che 
continua a rafforzarsi lungo un 
percorso di miglioramento 
strutturale e culturale. Aumentano gli 
investimenti nel personale, in 
formazione e sviluppo delle 
competenze, si diffonde l’utilizzo 
delle infrastrutture digitali e si 
moltiplicano le esperienze di 
innovazione organizzativa e 
gestionale. Permangono, tuttavia, 
divari territoriali in diversi settori e 
alcune situazioni di ritardo rispetto 
agli altri Paesi europei. 

Un quadro che non richiede un 
cambio di rotta,  piuttosto 
un’accelerazione decisa: serve 
consolidare i progressi compiuti e 
affrontare con maggiore 
determinazione i nodi ancora aperti, 
in particolare quelli legati all’accesso, 
all’equità e alla qualità dei servizi 
pubblici.

Un quadro di luci e ombre. La spesa 
pubblica pro-capite evidenzia una 
dinamica in aumento, ma questa 
crescita non si traduce 

la novità

Metodologia
Nel 2025 è stato 
introdotto un 
criterio di rotazione 
nella selezione dei 
comparti analizzati. 
La XII Relazione
 si è concentrata 
sulla transizione 
verso modelli di 
economia circolare.
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uniformemente in un miglioramento 
della qualità dei servizi percepita 
dalla cittadinanza. 

Il Paese mostra segnali di 
avanzamento nei processi di 
digitalizzazione e nella transizione 
verso modelli di economia circolare. 
Tuttavia, persistono criticità 
strutturali in ambiti quali la gestione 
delle risorse idriche, il consumo di 
suolo, il sovraffollamento degli 
istituti penitenziari e la durata dei 
procedimenti civili, che continuano a 
incidere negativamente sulla qualità 
complessiva del sistema pubblico.

Di certo, il sistema pubblico sta 
progressivamente affinando la 
propria capacità di automisurazione e 
di autovalutazione, orientando 
l’attenzione non più soltanto ai 
risultati immediati, ma agli effetti di 
lungo periodo delle proprie azioni. 

In occasione della XI Consiliatura, 
che ho l’onore di presiedere, ho 
fortemente voluto l’istituzione del 
Premio CNEL «Impatto PA», con 
l’obiettivo di valorizzare le eccellenze 
della Pubblica amministrazione, per 
mettere in pratica una visione di 
progresso condiviso e di servizio 
orientato al civis. 

Oggi, alla sua seconda edizione, il 
Premio CNEL conferma la validità di 
un modello che riconosce e diffonde 
le migliori esperienze sviluppate sia a 
livello centrale sia nei territori, con 
l’intento di offrire esempi concreti, 
replicabili e capaci di generare valore 
pubblico. 

Attraverso un approccio inclusivo, 
che coinvolge il Forum permanente 
per la cultura del consumo 
responsabile e sostenibile e i 
Consiglieri del CNEL, il Premio 

«Impatto PA» unisce le diverse anime 
del Paese — imprese, lavoratori, 
professionisti, associazioni e 
volontariato — in un percorso di 
valorizzazione del merito e di 
promozione della cultura 
dell’impatto. 

L’ampliarsi delle candidature e la 
varietà delle esperienze segnalate ne 
testimoniano il successo, che 
sensibilizza e favorisce una cultura 
dell’apprendimento reciproco e 
diffuso. In tal modo, «Impatto PA» si 
consolida come un punto di 
riferimento per una Pubblica 
amministrazione capace di ascoltare, 
innovare e migliorare la qualità della 
vita dei cittadini.

In questo percorso, il CNEL 
riafferma la propria centralità come 
luogo di analisi e di confronto, di 
orientamento e di proposta, con la 
rinnovata consapevolezza 
dell’importanza di una valutazione 
rigorosa e organica della qualità dei 
servizi pubblici, nella duplice 
prospettiva del miglioramento della 
soddisfazione degli utenti e 
dell’allocazione ottimale delle risorse 
disponibili.

L’obiettivo è un sistema capace di 
coniugare efficienza ed equità, per 
rispondere alle esigenze mutevoli di 
una società in continua evoluzione. 

La valutazione della qualità dei 
servizi pubblici diventa così un 
pilastro fondamentale per guidare le 
decisioni strategiche e operative della 
PA e assicurare che l’azione pubblica 
sia sempre più allineata con le 
aspettative e i bisogni dei cittadini e 
delle imprese.  

*Presidente del CNEL

© RIPRODUZIONE RISERVATA

premio cnel

«Impatto PA»
Il  Premio ha 
l’obiettivo di 
valorizzare le 
eccellenze della PA  
su tutto il territorio 
nazionale per 
offrire esempi 
concreti, replicabili 
e capaci di generare 
valore pubblico. 
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il percorso di evoluzione

Una PA digitale
e con al centro
le persone

Paolo Zangrillo*

Il percorso di innovazione della 
Pubblica amministrazione è 
diventato tangibile con misure e 
interventi che stanno portando 
benefici concreti ai nostri utenti. 

La vera innovazione risiede nel 
metodo di lavoro seguito per offrire 
servizi sempre più in linea con i 
bisogni di cittadini e imprese. Un 
tema fondamentale perché, in un 
momento storico segnato da 
profonde trasformazioni, abbiamo 
abbandonato l’illusione di preparare 
“in laboratorio” le diverse soluzioni 
per fare spazio all’ascolto e al 
confronto con istituzioni, enti locali, 
associazioni di categoria, imprese e 
cittadini. Un approccio che poggia le 
basi sul “fare rete” per condividere 
esperienze e buone pratiche. 

La Relazione annuale del CNEL al 
Parlamento e al Governo sulla qualità 
dei servizi erogati dalle Pubbliche 
amministrazioni centrali e locali 
dimostra che la direzione intrapresa 
è quella giusta. A confermarlo è 

l’indagine condotta dal Dipartimento 
della Funzione Pubblica con l’Istituto 
nazionale di statistica che mostra 
come da una scala da 1 a 10, i cittadini 
che hanno interagito con la Pubblica 
amministrazione nella richiesta di 
specifici servizi valutano la loro 
esperienza con un punteggio medio 
di 7 e punte oltre l’8.

Risultati importanti raggiunti 
attraverso una attenzione dedicata a 
due fattori: persone e procedure. 
Sul fronte delle persone, la questione 
principale da considerare ruota 
intorno alla composizione della 
Pubblica amministrazione italiana 
non solo dal punto di vista 
quantitativo, ma soprattutto 
qualitativo. 

Dopo il blocco decennale del 
turnover che in dieci anni ha fatto 
perdere alle nostre amministrazioni 
circa 300mila unità di personale, si 
aggiunge un ricambio generazionale 
senza precedenti con circa un milione 
di dipendenti pubblici che 
raggiungeranno l’età pensionabile 
nei prossimi sette anni.

formazione

I numeri
2023 e 2024 sono 
stati anni record 
per la formazione.
Nel 2024 sono 
state raggiunte 
quasi 30 ore di 
formazione per 
dipendente 
pubblico: si punta 
ora ad arrivare a 
40 entro fine anno
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 Sotto il profilo della qualità, fino al 
2022 i dipendenti pubblici 
dedicavano alla formazione un 
tempo medio all’anno di appena sei 
ore. Nel giro di poco tempo abbiamo 
invertito la rotta. 

Dal punto di vista del reclutamento 
non abbiamo solo sostituito il 
turnover ma abbiamo creato nuovi 
posti di lavoro, con 440 mila 
assunzioni nel biennio 2023-2024, e 
ridotto l’età media da 50 a 48 anni. 
Questo è stato possibile grazie alle 
procedure concorsuali totalmente 
digitalizzate e a inPA, il portale 
digitale unico di accesso alle 
amministrazioni pubbliche, in cui 
sono registrati 2,6 milioni di utenti 
con oltre il 50% sotto i 40 anni. 

Il 2023 e il 2024 sono stati anni 
record per la formazione segnando il 
passaggio dal «sapere» al «saper 
fare» e ancora di più verso quel 
«saper essere» sempre più necessario 
per guidare i cambiamenti in atto. 
Nel 2024 abbiamo raggiunto quasi 30 
ore di formazione per dipendente e 
l’obiettivo, alla fine di quest’anno, 
sarà quello di arrivare a 40 ore. Per 
questo motivo abbiamo messo in 
campo iniziative strategiche per 
garantire una formazione continua a 
tutti i dipendenti pubblici. 

Abbiamo potenziato il portale 
digitale Syllabus, che offre corsi di 
formazione personalizzati e 
comunità di pratica, a cui sono 
iscritte oltre 9mila amministrazioni. 
Si aggiungono, poi, i Poli formativi 
territoriali, veri e propri “hub” 
istituiti insieme alla Scuola nazionale 
dell’amministrazione, le Regioni, le 
Università e gli enti del territorio in 
tutta Italia che offrono percorsi 
specifici anche su questioni di 
carattere particolare, come 
l’immigrazione in Calabria, la sanità 
in Lombardia, l’intelligenza artificiale 
in Piemonte, solo per citarne alcuni. 

Ma non è tutto perché abbiamo 
dato il via a due percorsi: «Essere 
PA» che si concentra sul 
rafforzamento delle capacità 
personali e interpersonali e 
«Leadership e Performance» con 
l’obiettivo di contribuire a 
sviluppare la leadership e la capacità 
di superare gli schemi consolidati. 
Per la prima volta, con «Performa 
PA» abbiamo stanziato 20milioni di 
euro erogati direttamente alle 
amministrazioni per sviluppare 
percorsi formativi ad hoc. 

Questa attenzione verso il 
potenziamento delle capacità 
manageriali è fondamentale per 
sviluppare modelli gestionali 
innovativi attraverso una cultura 
organizzativa capace di guardare al 
cambiamento con positività. 

In questo senso, il disegno di legge 
Merito, ora all’esame del Parlamento, 
ha un duplice obiettivo: introdurre 
sistemi di valutazione e misurazione 
della performance innovativi e, allo 
stesso tempo, creare percorsi di 
carriera e di crescita per i dipendenti 
che raggiungono gli obiettivi nel 
rispetto dei principi di trasparenza e 
imparzialità. Una sfida necessaria 
quanto ambiziosa che necessita di 
un passaggio fondamentale che 
riguarda la dirigenza: da “capo” – 
che si limita ad assegnare 
mansioni - a “leader” – una guida 
capace di motivare, spronare e 
valorizzare i talenti. 

Per la prima volta nella storia, 
abbiamo dato continuità a rinnovi 
contrattuali recuperando i ritardi 
accumulati dai precedenti Governi 
stanziando 20 miliardi per le 
tornate contrattuali 2022/2024 e 
2025/2027. Per essere vicino agli 
enti territoriali abbiamo previsto, 
nella legge di Bilancio, un fondo da 
50 milioni per il 2027 e 100 milioni 
dal 2028 per ridurre il divario 

le nuove 
assunzioni

Non solo turnover
Nel biennio 2023-
2024 sono stati 
creati nuovi posti 
di lavoro, con 440 
mila assunzioni. 
Grazie agli iter 
digitalizzati, l’età 
media è scesa 
da 50 a 48 anni.
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retributivo tra amministrazioni 
centrali e territoriali. 

Tutte queste iniziative confermano 
l’importanza di un approccio 
“umanocentrico” in cui è la persona, 
con le sue potenzialità, a guidare le 
plurime transizioni in atto, a partire 
dall’intelligenza artificiale. In questo 
contesto diventa sempre più 
necessario accompagnare le 
amministrazioni in un percorso 
innovativo. 

Ecco perché come ulteriore passo 
dopo lo sviluppo del toolkit 
«Minerva» per la gestione strategica 
del personale, abbiamo stanziato 
100milioni di euro per i Comuni da 
5mila a 25mila abitanti per 
riqualificare gli strumenti di lavoro, 
ma anche per dotarsi di tutte quelle 
soluzioni tecnologiche volte a 
rendere le amministrazioni, più 
efficienti e pronte ad affrontare le 
sfide del presente e del futuro.

A proposito di sfide, la 
semplificazione delle procedure 
rappresenta un obiettivo cruciale per 
il Paese che deve andare oltre gli 
obiettivi fissati dal Pnrr. Su questo 
fronte abbiamo semplificato oltre 
350 procedure in settori strategici per 

cittadini, famiglie e imprese. Un 
percorso virtuoso che ha tenuto 
conto dei suggerimenti ricevuti dai 
territori durante il percorso 
«Facciamo semplice l’Italia», arrivato 
alle battute finali, e dalle 600 
segnalazioni provenienti dalla 
consultazione pubblica «La tua voce 
conta». Con il portale «Italia 
Semplice» rendiamo conoscibili, in 
modo intuitivo, le procedure 
semplificate per essere sempre più 
vicini ai nostri utenti. 

I passi compiuti per modernizzare 
la Pubblica amministrazione sono 
notevoli e la vera sfida, oggi, è quella 
di creare un mix generazionale tra 
coloro che hanno maturato 
esperienze e i più giovani. Steve Jobs 
sosteneva che assumere persone per 
dargli ordini non ha alcun senso, al 
contrario, è necessario assumerle 
affinché siano loro a dirci cosa fare. Si 
tratta di un cambiamento culturale 
importante che ci permetterà di 
completare il processo di 
innovazione che sta proseguendo a 
ritmi serrati per contribuire alla 
crescita e allo sviluppo del Paese.

*Ministro per la Pubblica amministrazione

© RIPRODUZIONE RISERVATA

NUOVI FONDI

Parità retributiva 
Nella  legge di 
Bilancio è previsto 
un fondo da 50 
milioni per il 2027 e 
da 100 milioni dal 
2028 per ridurre il 
divario retributivo 
tra amministrazioni 
centrali e 
territoriali.
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xii relazione cnel

Scuola, sanità, rifiuti: i divari 
persistono ma le luci crescono

Manuela Perrone

Sulla galassia delle amministrazio-
ni pubbliche e sui servizi offerti a 
cittadini e imprese l’effetto delle 

riforme e degli investimenti si sente. 
Merito del Pnrr, soprattutto.

 Il caso più emblematico è quello del-
l’istruzione, che vanta una quota di ri-
sorse attivate intorno al 90%, un incre-
mento di spesa e di servizi per il sistema 
0-6 anni, un accesso ai nidi salito al 
38,5% dal 25,5% del 2012 e un tasso di 
abbandono degli studi da parte dei 18-
24enni che, per la prima volta nel 2024, 
si è assestato  al 9,8% rispetto al 22,9% di 
dieci anni prima. L’esame della perfor-
mance comunale registra una spesa in 
deciso aumento (919 euro in media per 
ogni residente tra 3 e 14 anni, +15%), che 
però al Sud resta meno della metà ri-
spetto al Nord e al Centro e in parte 
spiega i servizi inferiori in Calabria, 
Campania, Molise e Puglia.

La Relazione
Sono tante le luci, insieme con le  con-
traddizioni e i ritardi, raccontate dalla 
XII Relazione annuale al Parlamento e 
al Governo sui livelli e la qualità dei 
servizi pubblici, targata CNEL e pre-
sentata martedì 14 ottobre 2025 dal 
presidente Renato Brunetta con il mi-
nistro per la Pubblica amministrazio-
ne, Paolo Zangrillo e, in videcollega-
mento, la Ragioniera generale dello 
Stato, Daria Perrotta. 

Un documento poderoso, 468 pagine 

suddivise in tre volumi, che fotografa i 
progressi nel cammino di cambiamen-
to della PA – come l’aumento dei servizi 
alle imprese, che nel 2024 potevano 
contare su oltre 2.500 interventi agevo-
lativi differenti e nel 2023 su aiuti per 
circa 22 miliardi, collocando l’Italia al 
terzo posto in Europa – adottando la 
prospettiva dei beneficiari, senza tacere 
le zone d’ombra, le incognite post Pnrr 
e i divari che persistono. Brunetta ha 
sottolineato il valore del metodo – la 
valutazione affidata dal 2009 al CNEL 
e l’«obbligo, anche etico, di misurare 
qualità e impatto dei servizi» – citando 
Lord Kelvin: «Se non si misura non si 
governa né si migliora». 

L’esplorazione è vasta, perché la Re-
lazione, frutto di un lavoro corale coor-
dinato dalla consigliera CNEL Marcella 
Mallen, esamina i passi avanti della Pa 
in generale, sotto il profilo della forma-
zione e della digitalizzazione, e poi  va-
luta l’effetto dei servizi sul benessere 
pubblico nel quadro degli Obiettivi di 
sviluppo del Millennio, analizza sei 
comparti ed elenca 40 buone pratiche 
selezionate nell’ambito del Premio 
«Impatto PA», supervisionato  da Ema-
nuele Padovani dell’Università di Bolo-
gna e  giunto alla sua seconda edizione. 

I sei premiati sono stati Inps, Inail, 
Anbi, Camera di commercio di Cre-
mona-Mantova-Pavia, Istituto com-
prensivo Valle dell’Anapo di Ferla, 
Gruppo Hera-Herambiente, Amiu 
Genova, Comune di Genova e Acos, 
l’Agenzia per il controllo della qualità 
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dei servizi di Roma Capitale. 
«Dopo anni di blocco del turnover e 

un’età media  che era arrivata a 51,5 an-
ni, la PA è come un malato uscito da po-
co dalla terapia intensiva, che ha biso-
gno di cure efficaci», ha osservato Zan-
grillo. «La migliore è rappresentata dal-
l’investimento sul capitale umano». 

Da qui i tre assi degli interventi in 
corso, cruciali per rendere la PA attrat-
tiva: reclutamento, formazione (pas-
sata da 6 ore a 34 ore in media l’anno 
a dipendente), merito (l’obiettivo del 
Ddl di riforma delle carriere all’esame 
della Camera). Assi a cui si aggiunge la 
semplificazione: saranno 600, a fine 
Pnrr, le procedure snellite. Zangrillo si 
è detto ottimista. 

Le risorse
Perrotta, dal canto suo, ha riconosciu-
to che «troppo spesso la contabilità 
pubblica si è limitata ad analizzare 

principi quali l’efficienza e l’efficacia 
tralasciando il principio di equità. È 
impensabile – ha affermato la Ragio-
neria – immaginare la funzione alloca-
tiva senza una funzione distributiva e 
redistributiva e una funzione volta alla 
crescita e allo sviluppo». 

Parole che, nel giorno in cui il Con-
siglio dei ministri ha approvato le li-
nee guida di una manovra “leggera” da   
16 miliardi, assumono un significato 
speciale. «Oggi, a fronte di un vincolo 
di bilancio stringente – ha concluso 
Perrotta – occorre analizzare non solo 
dove le risorse sono stanziate, ma se si 
raggiungono i risultati per i quali sono 
state stanziate».

Il nodo sanità
Ecco il bandolo della matassa, che la Re-
lazione prova a dipanare. 

La sanità è un banco di prova. Le di-
screpanze tra le regioni continuano a 

La Relazione.
La XII Relazione 
annuale del CNEL 
si compone di 468 
pagine suddivise in 
tre volumi. 
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essere ampie, le carenze di medici e in-
fermieri aggravano la fragilità dei servi-
zi, sempre più persone rinunciano a cu-
rarsi (il 10% dei residenti nel 2024) e la 
spesa privata cresce: ha raggiunto i 42,6 
miliardi annui, il 25% del totale. La sfida 
sarà capire quanto l’aumento dei finan-
ziamenti pubblici riuscirà  realmente a 
invertire la rotta. 

 I rifiuti
Sembra andare meglio sul fronte rifiuti: 
sale la quota di raccolta differenziata 

(66,3% della produzione nazionale) e la 
disomogeneità territoriale non si tradu-
ce nel dualismo Nord-Sud. 

Anche se il “fattore Mezzogiorno” 
persiste per tanti servizi, alimentato 
da una dinamica doppia: costi elevati 
a cui corrisponde un’offerta ridotta 
(accade in tanti grandi Comuni meri-
dionali per la viabilità e il territorio) 
oppure meno risorse in presenza di bi-
sogni più ampi. La spesa pro capite per 
il welfare locale lo dimostra.  

© RIPRODUZIONE RISERVATA

La giornata.
La presentazione 
della XII Relazione  
è avvenuta il 14 
ottobre 2025 alla 
presenza del 
presidente del 
CNEL, Renato 
Brunetta, e del 
ministro per la 
Pubblica 
amministrazione, 
Paolo Zangrillo. 
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la presentazione della relazione 

PA e sostenibilità:
una misurazione
d’impatto

Marcella Mallen*

L a Relazione CNEL sui servizi pub-
blici 2025 si pone nel solco trac-
ciato dalla Relazione precedente, 

che ha impresso una forte spinta di 
rinnovamento al compito istituzionale 
del CNEL di  misurazione delle perfor-
mance della Pubblica amministrazio-
ne attraverso una visione più orientata 
alla valutazione dell’impatto generato 
sugli utenti, nel quadro degli Obiettivi 
di sviluppo sostenibile dell’Agenda 
2030 delle Nazioni Unite, il più grande 
riferimento comune a livello  globale, 
individuato dal Programma di attività 
della XI Consiliatura quale focus di 
particolare attenzione.

Una prospettiva che ha portato il 
CNEL a non limitarsi a valutare i costi e 
la realizzazione nei tempi previsti degli 
interventi, che hanno costituito la base 
dei precedenti modelli, per puntare a mi-
surare gli effetti delle azioni sulla qualità 
della vita dei cittadini e delle imprese. In 
altri termini, il loro impatto concreto sul 
benessere economico, sociale e ambien-
tale, le dimensioni su cui si basa la soste-

nibilità, che assurge a criterio centrale 
nella valutazione dei servizi pubblici. La 
prospettiva della sostenibilità è una logi-
ca coerente al tempo che stiamo vivendo, 
segnato da guerre, squilibri, conflitti, 
senso di incertezza e turbamento verso 
il futuro, in cui occorre ritrovare le ragio-
ni della pacifica convivenza per coltivare 
la dimensione del bene comune.

Il nuovo approccio tende ad attribuire 
un ruolo attivo alla Pubblica ammini-
strazione nei processi di trasformazione 
in atto: da semplice erogatore di servizi 
a costruttore di una visione sulle scelte 
future e di un modello di governance 
fondato su una logica di lungo periodo, 
capace di affrontare le sfide globali in 
modo proattivo e di sviluppare una mag-
giore capacità di adattarsi e rispondere 
alle esigenze mutevoli di una società in 
continua evoluzione.

La valutazione della qualità dei servizi 
pubblici si pone, quindi, come un pilastro 
fondamentale per guidare le decisioni 
strategiche e operative e assicurare che 
l’azione pubblica sia sempre più allineata 
con le aspettative e i bisogni dei cittadini 
e delle imprese.
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Tra incertezza e cambiamento
Il 2024, l’anno cui si riferisce la Relazione 
CNEL, presenta notevoli contraddizioni: 
dati dell’occupazione incoraggianti in-
sieme al fenomeno della precarietà e ai 
salari bassi, progressi della scienza e del-
la ricerca insieme all’aumento di persone 
che rinunciano alle cure per motivi eco-
nomici, la crescita dell’export e del turi-
smo insieme alla disuguale disponibilità 
di servizi tra Nord e Sud, l’avvio di im-
portanti riforme insieme alla persistenza 
di significativi ritardi accumulati dal-
l’Italia nel confronto con gli altri Paesi 
avanzati europei. 

In particolare, per quanto riguarda i 
servizi pubblici, significativi i ritardi ac-
cumulati dall’Italia, nel confronto con gli 
altri Paesi avanzati europei, nei rapporti 
tra i cittadini e la Pubblica amministra-
zione, nel rispetto delle norme fiscali, 
nelle dotazioni infrastrutturali, nella po-
litica di servizi per la famiglia, nel siste-
ma dell’istruzione nella primissima e 
prima infanzia e nel sistema universita-
rio nel valorizzare i giovani ricercatori. 

Il sistema Paese, oltre a scontare ritar-
di e vecchie debolezze strutturali, conti-
nua a sopportare, ormai da quarant’anni, 
il peso di un debito pubblico che toglie 
spazio agli investimenti e condiziona le 
politiche economiche. 

Per fronteggiare tali ritardi e colmare 
i divari nell’accesso e nella qualità dei 
servizi, garantendo la pienezza dei diritti 
e favorendo la crescita economica e la co-
esione sociale, è urgente impegnarsi nel-
le riforme degli attuali modelli di gestio-
ne e sviluppo. 

Sotto tale profilo, come nel 2023 fu un 
passaggio importante l’approvazione 
della nuova Strategia nazionale per lo 
sviluppo sostenibile (SNSvS) – punto di 
riferimento per il coordinamento di tutte 
le azioni del Governo e per quelle di Re-
gioni e Città metropolitane – così nel 
2024 è stato compiuto un altro passo de-
terminante per l’avvio di politiche pub-
bliche trasformative con l’approvazione, 

a settembre da parte dell’Assemblea ge-
nerale dell’Onu, del «Patto sul Futuro» e 
i due allegati al patto, rispettivamente il 
«Global digital compact» e la «Dichiara-
zione sulle future generazioni», sotto-
scritti da Capi di Stato e di Governo, tra 
cui l’Italia. Documenti di assoluta rile-
vanza per il rilancio della cooperazione 
e il multilateralismo, la governance del-
l’intelligenza artificiale e la partecipazio-
ne dei giovani ai processi decisionali. 

Da non trascurare, tuttavia, che sul-
l’attuazione di tali patti nei Paesi sotto-
scrittori pesano la sistematica delegitti-
mazione dell’Onu da parte degli Stati 
Uniti e della Russia, avvenuta nel corso 
di  conferenze e nelle negoziazioni inter-
nazionali che si sono svolte nel corso del 
2025, nonché il formarsi di blocchi varia-
bili di Paesi contrari ad accordi interna-
zionali su diverse tematiche. 

Piattaforma collaborativa 
La Relazione CNEL sulla Pa 2025 nasce 
dalla collaborazione di una pluralità di 
autori con una regia unica, allo scopo di 
approfondire e analizzare il tema da di-
verse angolazioni per offrire un quadro 
d’insieme il più ampio possibile. 

Anche quest’anno la redazione della 
Relazione sui servizi pubblici, incardina-
ta nella Commissione «Politiche sociali, 
Sviluppo Sostenibile, Terzo Settore», è 
stata portata avanti da un gruppo di lavo-
ro, composto da nove consiglieri, cinque 
esperti, un dirigente e due funzionari 
della struttura, cui hanno dato il loro 
supporto quattro organismi del CNEL:
O il Forum permanente sulla cultura del 
consumo responsabile e consapevole
O l’Osservatorio nazionale sui servizi 
sociali e territoriali;
O  il Comitato Pari Opportunità;
O  l’Osservatorio per l’inclusione e 
l’accessibilità.
Ad alimentare i lavori, attraverso contri-
buti di analisi specifiche, sono state 35 
organizzazioni, tra cui: sei università, ot-
to amministrazioni centrali, cinque enti 
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pubblici, sei enti di ricerca, due parteci-
pate, otto enti e associazioni private.

Un’analisi poliedrica
L’impianto strutturale della Relazione, 
anch’esso in sostanziale continuità con 
la precedente, si suddivide in tre volumi 
nell’intento di offrire un’analisi poliedri-
ca, con ampie possibilità di lettura da di-
versi punti di vista.

Viene, innanzitutto, descritta l’evolu-
zione delle Amministrazioni pubbliche, 
all’interno del quadro di stabilità dei 
conti pubblici, in termini organizzativi e 
di capacità innovativa: dal reclutamento 
alle attività formative della Scuola Na-
zionale dell’Amministrazione (Sna), dal-
la semplificazione amministrativa alla 
digitalizzazione. 

Per proseguire con la misurazione 
della performance dei servizi pubblici, 
fornendo analisi specifiche dei livelli di 
sviluppo nei vari territori sia regionali, 
utilizzando dati elaborati dai rapporti 
ASviS, sia comunali, attraverso i dati di-
sponibili sulla piattaforma OpenCivitas 
elaborati grazie alla collaborazione del-
l’Università Alma Mater di Bologna. 

Il secondo volume si sposta ad appro-
fondire, con analisi settoriali, sei macro-
settori di comparti di servizi, individuati 
attraverso gli Obiettivi di sviluppo so-
stenibile dell’Agenda 2030. 

Oltre ai tre servizi pubblici fonda-
mentali –per il contrasto della povertà 
e delle disuguaglianze, per la salute e il 
benessere, per l’educazione, l’istruzio-
ne, l’università e la ricerca – quest’anno 
la Relazione CNEL prende in esame i 
servizi di supporto alle imprese, con ri-
ferimento all’obiettivo 9, i servizi per la 
circolarità dell’economia, con riferi-
mento all’obiettivo 12 e i servizi per la 
lotta agli effetti del cambiamento clima-
tico con riferimento agli obiettivi 11 e 13. 

Ad arricchire la prospettiva su sosteni-
bilità e servizi, delineando anche spunti 
di riforma e innovazione, contribuiscono 
focus tematici, curati dai consiglieri del 

CNEL, concepiti come approfondimenti 
che, prendendo spunto dai macrosettori 
analizzati nella Relazione, esplorano 
aspetti specifici di particolare rilevanza 
per la cittadinanza e il sistema produtti-
vo. I temi trattati, dall’abitare alla disabi-
lità, dallo sport ai centri per l’impiego, 
dall’imprenditoria femminile all’econo-
mia circolare, pur distinti, risultano pro-
fondamente interconnessi nella comune 
tensione a garantire equità, inclusione e 
coesione sociale. 

La prospettiva degli utenti 
Il terzo volume della Relazione intende 
aggiungere concretezza al quadro d’in-
sieme, attraverso, in particolare, la de-
scrizione delle buone pratiche segnalate 
che hanno superato la prima fase di pre-
selezione al premio «Impatto PA», resti-
tuendo lo spaccato reale di un’ammini-
strazione virtuosa e vicina ai cittadini e 
alle imprese. 

All’interno della Relazione sulla quali-
tà dei servizi pubblici, infine, trova spa-
zio un approfondimento dedicato alle 
indagini sulla soddisfazione degli utenti, 
a conferma della centralità di questo 
strumento quale termometro della per-
cezione dei cittadini, singoli o in forma di 
associazioni e imprese, rispetto all’effi-
cacia dell’azione amministrativa. 

Le principali evidenze 
Emblematica appare l’analisi del com-
parto dei servizi per la salute e il benesse-
re sia per la coesistenza di luci e ombre 
sia per la tendenziale staticità riscontrata 
nell’affrontare i nodi problematici del 
settore già ben individuati nelle linee 
programmatiche concordate a livello in-
ternazionale e nei documenti nazionali. 
Continuano, infatti, a sussistere rilevanti 
discrepanze tra regioni e territori subre-
gionali, sia in termini quantitativi sia in 
termini qualitativi. Disuguaglianze terri-
toriali, peraltro, poste in evidenza da tut-
te le analisi settoriali e territoriali. 

Una criticità che risente sia della scar-
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IL GRUPPO DI LAVORO CHE HA REDATTO LA RELAZIONE

4
Organismi del CNEL

2
Funzionari

1
Dirigente

9
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5

Servizi per il contrasto della 
povertà e delle disuguaglianze
– obiettivi 1 e 10
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I SERVIZI PUBBLICI IN ITALIA   Il Sole 24 Ore 

20

sa offerta di servizi sia della fragilità in-
frastrutturale sui territori, che finisce 
per tradursi in preoccupanti divari di 
sviluppo e di cittadinanza tra aree diver-
se del Paese.

Non mancano segnali di migliora-
mento, in particolare nel comparto della 
conoscenza, che è il settore della Relazio-
ne che, quest’anno, registra la migliore 
performance, anche per la forte spinta 
impressa dalla missione 4 «Istruzione e 
Ricerca» del Pnrr, che vede una quota di 
risorse formalmente attivate pari al 90%. 
Nei servizi sulla circolarità dell’econo-
mia, per la messa in atto di numerosi 
strumenti operativi, dagli appalti pubbli-
ci verdi alla gestione integrata dei rifiuti, 
fino alla creazione di green jobs. Nei ser-
vizi alle imprese, con una crescita signifi-
cativa degli strumenti incentivanti nel 
periodo più recente, che ha portato l’Ita-
lia a posizionarsi al terzo posto in Europa 
per entità di aiuti, che sta avendo un im-
patto rilevante su molti obiettivi, e delle 

transizioni ecologica e tecnologica.
Un quadro che invita la Pubblica am-

ministrazione non tanto a cambiare la 
direzione intrapresa, in cui anzi va pro-
seguita l’azione di riforma con continuità 
oltre la scadenza del Pnrr, quanto ad ac-
celerare il passo, assicurando adeguati 
livelli di spesa corrente agli enti che han-
no investito di più con le risorse del Pnrr.

In conclusione, la Relazione 2025, con 
le sue varie prospettive di analisi e la ricca 
quantità di informazioni, si colloca nel 
mezzo di un percorso laborioso che ri-
chiederà ulteriori investimenti in pro-
cessi di raccolta, elaborazione, interpre-
tazione e comunicazione di dati rilevanti 
rispetto alle politiche e all’azione pubbli-
ca. Al tempo stesso, mantiene dritta la 
barra rispetto alle logiche e agli obiettivi 
cui è improntata, al fine di costruire un 
modello di rilevazione costante e condi-
viso e progressivamente migliorabile. 

*Consigliera del CNEL

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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LE NUOVE REGOLE FISCALI dell’unione europea

L’Italia inaugura il Piano 
strutturale 2025-2029

c  on l’avvio del nuovo quadro di 
governance economica euro-
pea, l’Italia si trova di fronte a 

una sfida senza precedenti: concilia-
re stabilità finanziaria, investimenti 
strategici e riforme di sistema in un 
contesto di forte incertezza geopoli-
tica ed economica. La riforma delle 
regole fiscali, approvata nell’aprile 
2024 dopo un negoziato lungo e com-
plesso, non ha modificato i vincoli di 
Maastricht – rapporto deficit/Pil al 
3% e rapporto debito/Pil al 60% del 
Pil – ma ha ridisegnato il funziona-
mento del Patto di stabilità e crescita.

I due regolamenti europei 
(2024/1263 e 2024/1264) hanno rifor-
mato rispettivamente il braccio pre-
ventivo e quello correttivo del Patto di 
Stabilità, mentre la direttiva 2024/1265 
ha aggiornato i requisiti sui quadri di 
bilancio nazionali, da recepire entro la 
fine del 2025. L’elemento innovativo 
del nuovo impianto è il passaggio da 
regole uniformi a percorsi di aggiusta-
mento del debito personalizzati, nego-
ziati tra Commissione e singolo Stato. 
A contare non è più la fotografia an-
nuale dei conti, ma la traiettoria plu-
riennale delle finanze pubbliche.

Il Psbmt e l’Annual progress report
Cuore operativo della riforma è il Piano 
strutturale di bilancio a medio termine 
(Psbmt), documento cardine che ogni 
Paese dovrà presentare entro il 30 apri-
le e che avrà durata pari a quella della 
legislatura. L’Italia ha inviato il suo pri-

mo Piano 2025-2029 alle Camere il 27 
settembre 2024, approvandolo poi con 
risoluzioni parlamentari il 9 ottobre e 
trasmettendolo a Bruxelles il 15 otto-
bre, insieme al documento program-
matico di bilancio. Il Consiglio Ue ha 
dato il via libera lo scorso gennaio.

Il Psbmt definisce un percorso di cre-
scita della spesa netta – unico indicato-
re di sorveglianza – fissato all’1,3% per 
il 2025, con incrementi progressivi fino 
all’1,9% nel 2027 e un successivo rallen-
tamento. La spesa netta, calcolata al 
netto di interessi, misure una tantum e 
fondi Ue, diventa così il termometro del 
rispetto degli impegni. Non solo: il go-
verno ha chiesto di estendere l’oriz-
zonte di aggiustamento da quattro a 
sette anni, fino al 2031, in cambio di un 
pacchetto di riforme e investimenti di 
medio periodo.

Il Piano italiano non si limita a rece-
pire gli obiettivi del Pnrr ma introduce 
interventi in cinque aree cruciali: giu-
stizia, pubblica amministrazione, fisco, 
ambiente imprenditoriale e spending 
review. A ciò si aggiungono le misure 
necessarie per rispondere alle Racco-
mandazioni specifiche rivolte dall’Ue e 
per affrontare le priorità comuni euro-
pee, tra cui transizione verde e digitale, 
sicurezza energetica e difesa. Non a ca-
so, negli ultimi mesi è emersa la discus-
sione sulla possibilità di attivare una 
clausola di salvaguardia nazionale le-
gata all’aumento delle spese per la si-
curezza e la difesa.

La novità procedurale più rilevante 
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è l’introduzione dell’Annual progress 
report, una relazione che i governi do-
vranno trasmettere ogni anno entro il 
30 aprile per certificare l’avanzamento 
delle riforme e il rispetto dei parametri 
di spesa. In Italia, il primo banco di pro-
va è stato il documento di finanza pub-
blica approvato nell’aprile 2025, che ha 
fornito un bilancio sull’attuazione del 
Piano nei primi mesi di vita.

Gli obiettivi europei
L’impianto europeo punta così a con-
ciliare due esigenze apparentemente 

opposte: garantire credibilità e soste-
nibilità dei conti pubblici e, allo stesso 
tempo, lasciare margini di manovra 
per politiche anticicliche e investi-
menti strategici. Un equilibrio delica-
to, che metterà alla prova la capacità 
dei governi – Italia in primis – di ri-
spettare impegni pluriennali senza 
soffocare la crescita.

Le regole sono cambiate, ma la sfida 
resta sempre la stessa: trasformare 
vincoli in opportunità, coniugando di-
sciplina fiscale e sviluppo. 

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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pubblica amministrazione

La modernizzazione tra digitale,
reclutamento e formazione

I l 2024 è stato un anno cruciale per 
la pubblica amministrazione italia-
na. Tra norme emergenziali legate 

al Pnrr e riforme strutturali, il Dipar-
timento della Funzione Pubblica ha 
spinto sull’acceleratore di una tra-
sformazione che punta a rendere la 
macchina dello Stato più snella, tra-
sparente e attrattiva. Un percorso 
che si muove lungo tre direttrici: re-
clutamento e accesso, semplificazio-
ne amministrativa, sviluppo delle 
competenze.

Nuove regole per il reclutamento
Il tema del personale resta centrale. 
Con oltre 7.800 unità messe a con-
corso in nove bandi organizzati dal 
Dipartimento della Funzione Pubbli-
ca e dalla Commissione Ripam, il 
2024 ha visto la PA impegnata in un 
massiccio turnover. Si va dai 3.946 
addetti all’Ufficio per il processo del 
ministero della Giustizia ai 2.200 
funzionari per le politiche di coesio-
ne, passando per i concorsi territo-
riali dell’Interno e dell’Inail.

Le nuove norme hanno ampliato 
l’idoneità nelle graduatorie, superando 
il limite del 20% dei posti aggiuntivi, e 
ridefinito le facoltà assunzionali: entro 
dicembre 2025 dovranno essere esauri-
te tutte quelle relative ad annualità pre-
gresse, senza possibilità di proroga. 
Sullo sfondo, l’obiettivo di ridurre dra-
sticamente i tempi: fino al 2026, per i 
profili non apicali, i concorsi potranno 
svolgersi con la sola prova scritta.

 Il portale inPA
Il Portale unico del reclutamento si 
conferma il perno di questo processo. 
Nato nel 2021, oggi conta quasi due 
milioni di utenti registrati e oltre 
6.700 amministrazioni accreditate, 
comprese realtà non obbligate per 
legge ma che hanno scelto di adottar-
lo. La piattaforma centralizza bandi, 
mobilità, avvisi per esperti e Oiv, con 
la possibilità per i candidati di creare 
un curriculum vitae digitale, candi-
darsi online e monitorare in tempo re-
ale le opportunità.

Nel 2024 il portale ha compiuto un 
ulteriore salto con l’integrazione alla 
Piattaforma digitale nazionale dati, 
consentendo il recupero automatico di 
informazioni già in possesso della PA, 
in linea col principio del «once only». Un 
tassello che si inserisce nella migrazio-
ne verso il Polo strategico nazionale per 
garantire sicurezza e interoperabilità. 

Da gennaio è disponibile anche l’app 
inPA, che replica tutte le funzionalità 
web in formato mobile, con l’ambizione 
di attrarre i giovani e rafforzare l’em-
ployer branding della PA.

Semplificazione e sportelli digitali
Accanto al reclutamento, la semplifica-
zione amministrativa resta una delle 
frontiere decisive. 

Il decreto-legge 19/2024 ha indivi-
duato 45 attività – dall’artigianato al di-
gitale – liberate da adempimenti e costi 
burocratici. L’impatto è rilevante: per 
una falegnameria, ad esempio, si passa 
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da 80 pratiche a zero titoli abilitativi, 
con risparmi stimati oltre i 2 mila euro.

In parallelo, il decreto legislativo 
103/2024 ha innovato i controlli sulle 
imprese, bilanciando efficacia e conti-
nuità operativa. Sul piano operativo, 
prosegue la standardizzazione della 
modulistica, con i primi dieci moduli 
unici nei settori commercio e turismo e 
i lavori avviati per l’edilizia.

Sul fronte digitale, il Pnrr finanzia 
con una dote di oltre 320 milioni la pie-
na interoperabilità di Suap e Sue, spor-
telli unici per le attività produttive e 
l’edilizia. I primi bandi hanno già coin-
volto nove Regioni e oltre 900 Comuni, 

con voucher da 30 milioni approvati e 
ulteriori avvisi attesi nel 2025.

Formazione e capitale umano
Nessuna riforma regge senza persone 
qualificate. È qui che si innesta Syllabus, 
la piattaforma online della Funzione 
pubblica per la formazione trasversale. 
Nel 2024 oltre 865 mila dipendenti sono 
stati assegnati a percorsi, 304 mila han-
no iniziato la formazione e 257 mila 
l’hanno completata.

Il focus iniziale è sulle competenze 
digitali: su 11 aree di riferimento, in 10 
più della metà dei dipendenti è partita 
da un livello nullo o base. Ma i test finali 

Dettaglio degli avvisi pubblici banditi e del numero di unità oggetto di reclutamento

  Bandi numero 
unità

1 Concorso pubblico, per il reclutamento di n. 3.946 unità di personale con il profilo di addetto all’ufficio per 
il processo, da inquadrare tra il personale del ministero della Giustizia 3.946

2
Concorso pubblico per il reclutamento di n. 10 unità di personale da inquadrare nei ruoli della presidenza 
del Consiglio dei ministri in favore delle persone con disabilità con il profilo professionale di specialista 
giuridico legale finanziario, categoria A, posizione economica “F1”

10

3 Concorso pubblico su base territoriale per il reclutamento di un contingente complessivo di n. 1.248 nei 
ruoli dell’Amministrazione civile del ministero dell’Interno, nell’area dei funzionari 1.248

4 Concorso pubblico, per titoli ed esami, per il reclutamento di un contingente di n. 75 unità da inquadrare 
nei ruoli del ministero della Cultura, nell’area delle elevate professionalità 75

5 Concorso pubblico per il reclutamento di n. 40 unità di personale non dirigenziale da inquadrare nell’area 
dei funzionari nel ruolo unico del ministero dell’Economia e delle finanze 40

6
Concorso pubblico su base territoriale, per titoli ed esami, per il reclutamento di un contingente 
complessivo di n. 308 unità di personale non dirigenziale, a tempo pieno e indeterminato, da inquadrare 
nei ruoli dell’Istituto nazionale per l’assicurazione contro gli infortuni sul lavoro

308

7 Concorso pubblico, per esami, per il reclutamento di n. 19 unità di personale non dirigenziale da 
inquadrare nei ruoli del Comune di Caivano 19

8
Concorso pubblico, per titoli ed esami, per il reclutamento di un contingente complessivo di n. 12 unità di 
personale dirigenziale di livello non generale, a tempo pieno e indeterminato, da inquadrare nei ruoli del 
ministero degli Affari esteri e della cooperazione internazionale

12

9 Concorso pubblico, su base territoriale, per esami, per il reclutamento a tempo indeterminato di n. 2.200 
unità di personale non dirigenziale, Dipartimento per le politiche di coesione e per il Sud 2.200

Totale unità di personale 7.858

Fonte: Dipartimento della Funzione Pubblica

Bandi pubblicati nell’anno 2024
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raccontano progressi rapidi e significati-
vi: chi partiva da zero è arrivato spesso 
a livelli avanzati, ottenendo anche open 
badge validi per la carriera.

 Syllabus non è solo e-learning, ma un 
sistema di monitoraggio che consente 
alle amministrazioni di misurare lo sta-
to delle competenze e programmare in 
chiave strategica i Piani integrati di atti-
vità e organizzazione (Piao).

La sfida che resta
Il 2024 segna, dunque, un punto di svol-
ta: assunzioni accelerate, procedure 
semplificate, sportelli digitali, forma-

zione massiva. Ma la vera sfida sarà 
consolidare questi risultati, superando 
la logica dell’adempimento formale per 
arrivare a un reale cambio di mentalità.

La PA italiana è chiamata a dimostra-
re di saper utilizzare la leva del digitale 
e della semplificazione non solo per 
“fare di più” ma per “fare meglio”. Se i 
numeri raccontano progressi incorag-
gianti, il test decisivo sarà la percezione 
dei cittadini e delle imprese: meno bu-
rocrazia, più servizi efficienti, tempi 
certi. Solo allora la modernizzazione 
potrà dirsi davvero compiuta.

© RIPRODUZIONE RISERVATA

Sna: un hub formativo per la PA

La Scuola nazionale dell’amministrazione 
(Sna) è oggi uno dei pilastri della moder-
nizzazione della Pubblica amministrazio-
ne italiana. Con un catalogo di oltre 200 
corsi e quasi 40mila partecipanti nel 
2024, la Sna  ha l’obiettivo di  rafforzare 
competenze tecniche e trasversali di diri-
genti e funzionari, intrecciando le esigen-
ze delle amministrazioni con le sfide del 
digitale, della sostenibilità e della gestio-
ne delle risorse pubbliche.
Il reclutamento resta centrale: il corso-
concorso Sna garantisce almeno metà 
delle nuove posizioni dirigenziali, men-
tre la formazione iniziale per  i neoassun-
ti integra team building, project work e 
valutazione delle soft skill. Non meno ri-

levante la formazione continua, orientata 
al life-long learning, che amplia le capa-
cità manageriali e digitali del personale.
La Sna ha investito anche su poli forma-
tivi territoriali e corsi on demand per le 
amministrazioni e, dal 2024, ha rafforza-
to i programmi su intelligenza artificiale 
e cybersecurity. In linea col Pnrr e l’Agen-
da Onu 2030, molti corsi sono collegati 
agli obiettivi di sviluppo sostenibile e alla 
qualificazione delle stazioni appaltanti.
Tra aula e piattaforme digitali, la Sna 
consolida così  il proprio ruolo di hub 
formativo per una PA più competente, 
innovativa e vicina ai bisogni di citta-
dini e imprese.

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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contratti pubblici

Per la nuova stagione di rinnovi
fondi pluriennali fino al 2030

La stagione dei rinnovi contrat-
tuali 2022-2024 si è rivelata tra 
le più difficili degli ultimi anni 

per il pubblico impiego. Le trattative 
hanno segnato un alto tasso di con-
flittualità, con adesioni sindacali po-
co sopra il 50% e posizioni divergenti 
soprattutto sul nodo delle risorse. Se 
per Funzioni centrali e Sanità sono 
stati raggiunti accordi, per Funzioni 
locali e Istruzione e ricerca il nego-
ziato resta aperto, mentre le aree di-
rigenziali hanno avviato solo nel 
2025 i primi tavoli.

Il contratto delle Funzioni centra-
li (193mila addetti) ha introdotto al-
cuni correttivi sul sistema di classi-
ficazione, ampliato le tutele sul la-
voro agile (buono pasto compreso) 
e sperimentato la settimana corta su 
base volontaria. Sul fronte econo-
mico, incremento medio del 6% (165 
euro lordi mensili), cui si sommano 
due punti percentuali aggiuntivi da 
norme legislative. 

Nel comparto Sanità (580mila ad-
detti), accanto all’aumento medio del 
7%, spiccano misure specifiche: in-
dennità potenziate per pronto soccor-
so (+360 euro), incrementi oltre il 20% 
per infermieri e personale sanitario, 
sostegno psicologico e legale gratuito 
contro le aggressioni.

Un nodo strutturale
Il tema dei ritardi resta però struttu-
rale: nel triennio 2019-2021 i contratti 
hanno visto una media di 47 mesi tra 

avvio e sottoscrizione. Anche ora, con 
negoziati protratti oltre l’anno e ri-
sorse sbloccate solo con la quarta leg-
ge di Bilancio, i tempi si allungano, 
alimentando la tendenza a interventi 
legislativi diretti su materie contrat-
tuali, soprattutto retributive. Una 
scorciatoia che accelera gli effetti ma 
rischia di indebolire la funzione stes-
sa della contrattazione e accentuare 
disparità tra settori.

Fondi fino al 2030
Una novità positiva emerge però con 
la legge di Bilancio più recente: per la 
prima volta sono stati stanziati fondi 
pluriennali fino al 2030, in coerenza 
con i vincoli europei e il Piano struttu-
rale di bilancio. Dieci miliardi copri-
ranno il triennio 2025-27, undici quel-
lo successivo, con un profilo regolare 
e programmato. Un fatto senza prece-
denti, che apre la possibilità di supe-
rare il cronico ritardo dei rinnovi e re-
stituire continuità alla contrattazione 
del pubblico impiego.

Gli obiettivi
La sfida ora è duplice: da un lato rilan-
ciare il ruolo dei tavoli negoziali, dal-
l’altro trasformare le risorse stanziate 
in strumenti capaci di valorizzare il 
lavoro pubblico, tra nuove forme or-
ganizzative e una macchina ammini-
strativa che, per rispondere alle sfide 
del Paese, non può più permettersi 
contratti firmati con anni di ritardo.

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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pa digitale

Integrazione delle infrastrutture,
la sfida si gioca sulle competenze

Il 2024 ha segnato una svolta nella 
trasformazione digitale della Pubbli-
ca amministrazione italiana. Dopo 

l’accelerazione impressa dal Pnrr, la 
fase attuale non riguarda più la costru-
zione delle infrastrutture ma la loro 
integrazione. Cloud, identità digitale, 
piattaforme nazionali e fascicolo sani-
tario elettronico sono ormai realtà 
operative. La sfida, oggi, è farle dialo-
gare tra loro e renderle davvero utili 
per cittadini e imprese.

Norme e infrastrutture
La cornice normativa europea e nazio-
nale ha fatto la sua parte: dall’Ai Act alla 
direttiva NIS2, dal Data governance Act 
al nuovo Piano triennale per l’informa-
tica. In Italia, la regolazione sul cloud 
pubblico e la riforma del Fascicolo sani-
tario elettronico hanno imposto stan-
dard più elevati di sicurezza e interope-
rabilità. Parallelamente, il Pnrr ha fi-
nanziato interventi che toccano tutti i 
settori, dalla mobilità sostenibile al-
l’energia, dall’istruzione alla sanità.

Il bilancio di questa fase è duplice. Da 
un lato le infrastrutture digitali sono 
ormai diffuse: il piano Italia 5G ha este-
so la copertura ultraveloce, la rete Te-
RABIT e il supercomputer Leonardo 
supportano ricerca e simulazioni stra-
tegiche, la Pdnd è cresciuta a oltre 
7.600 enti aderenti. 

Dall’altro lato, la piena trasformazio-
ne resta incompiuta: spesso il passaggio 
al cloud si limita a una trasposizione 
tecnica, senza ripensare i processi; l’in-

teroperabilità è avanzata ma non ancora 
strutturale; l’accessibilità dei servizi 
non sempre è garantita.

I numeri del progresso
Le piattaforme più note – App Io, Pa-
goPA, Send, Anpr – hanno registrato 
una crescita costante, così come il 
nuovo It-wallet, che permette ai citta-
dini di accedere ai propri documenti 
digitali. Nel settore sanitario, il Fse 
2.0 è stato avviato su scala nazionale, 
ma permangono forti differenze re-
gionali. Sul fronte sicurezza, l’Agen-
zia per la cybersicurezza nazionale ha 
rafforzato controlli e centri regionali, 
mentre cresce l’attenzione verso l’uso 
responsabile dell’intelligenza artifi-
ciale, con un disegno di legge in con-
sultazione pubblica.

Gli indicatori mostrano progressi si-
gnificativi: tra 2023 e 2024 la copertura 
in fibra è passata dal 59,6% al 70,7%, le 
transazioni su PagoPA da 386 a 422 mi-
lioni, gli scambi dati via Pdnd da 18,5 a 
54 milioni. Eppure, la percentuale di 
specialisti Ict è scesa al 4%, e l’uso di in-
telligenza artificiale nelle imprese è ca-
lato dal 6,2% al 5%. Segnali che il nodo 
cruciale resta quello delle competenze.

Expertise da costruire
Non a caso, nel 2024 oltre 760mila citta-
dini hanno partecipato a percorsi di svi-
luppo digitale, grazie a centri di facilita-
zione, università e Terzo settore. Per i 
dipendenti pubblici, Syllabus si è arric-
chito di moduli su Ia e cybersicurezza. 
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Valori di diffusione e utilizzo delle infrastrutture e dei servizi disponibili

Il quadro della digitalizzazione

Indicatore Valore 
2023

Valore
 2024

TARGET 
2030

 Servizi digitali della PA  

Diffusione SPID 73% 78% –
Transazioni pagoPA 386Mln 422Mln –
Notifiche inviate tramite SEND – 8,9Mln –
Portafogli IT-Wallet attivati tramite AppIO – 2,4Mln –
Numero di sessioni di scambi dati attraverso la PDND 18,5Mln 54Mln –
Comuni integrati in ANPR 100% 100% –
Enti locali migrati al cloud 1064 4083 –
PA Centrali/ASL con ≥1 servizio migrato su PSN – 206 –

 CONNETTIVITà

Rete fissa ad altissima capacità (VHCN) 59,60% 70,70% 100%
Copertura di fibra ottica 59,60% 70,70% 100%
Copertura 5G aree popolate 99,50% 99,50% 100%

 Capitale Umano
   

Specialisti ICT 4,10% 4,00% 7,30%

 Sicurezza
   

Eventi Cyber 1411 1979 – 
Incidenti 303 573 – 

 Tecnologia nelle Im prese   

Adozione cloud computing 51,90% 55,1 74%
Utilizzo Big Data/Data Analytics – 26,60% 60%
Utilizzo Intelligenza Artificiale 6,20% 5,00% 60%
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Valori di diffusione e utilizzo delle infrastrutture e dei servizi disponibili

Il quadro della digitalizzazione

Indicatore Valore 
2023

Valore
 2024

TARGET 
2030

 Inclusione Digitale   

Accessibilità siti web pubblici 43,15% 52% – 

 Servizi pubblici digitali   

Servizi pubblici digitali per cittadini 68,30% 83,60% 100%

Servizi pubblici digitali per imprese 76,30% 80,90% 100%

Accesso agli e-Health record 82,70% 84,10% 100%

Percentuale di cittadini che hanno usato il FSE – 18% –

Percentuale di medici di medicina generale e dei pediatri di libera che 
hanno usato il FSE – 95% –

Percentuale di aziende sanitarie che hanno usato il FSE – 70% –

 Competenze e Formazione

Partecipanti corsi di sviluppo competenze digitali – 760.00 –

% cittadini con skill digitali di base 45,8% – 74,60%

 Rete di facilitazione

Centri di facilitazione attivi 2.100 2.267 –

Volontari Servizio Civile Digitale 1.900 2.104 –

 Interoperabilità

Adesione enti alla PDND 4.823 7.618 –

e-services pubblicati 6.500 8.200 –
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Ma la maturità digitale non si misura 
solo sulla disponibilità di servizi: serve 
un sistema stabile di monitoraggio della 
soddisfazione degli utenti, ancora oggi 
troppo assente.

 Il rischio, altrimenti, è che la digita-
lizzazione resti un esercizio tecnologi-
co, senza tradursi in valore percepito .  
Ed èqui che entra in gioco la dimensio-
ne phygital: integrare digitale e prossi-
mità fisica, progettando servizi sempli-
ci, accessibili, pensati per l’esperienza 
concreta delle persone.

Un cambio culturale necessario
Il 2024 ha chiuso la fase emergenziale e 
inaugurato una trasformazione consa-
pevole, che richiede ora governance sta-
bile, continuità negli investimenti e so-
prattutto un cambio culturale nella PA.

 Non basta più «fare digitale»: oc-
corre «fare bene con il digitale». Solo 
così l’Italia potrà consolidare una con-
dizione strutturale di amministrazio-
ne moderna, trasparente e capace di 
generare fiducia.

© RIPRODUZIONE RISERVATA

La PA tra numeri e impatto reale

La valutazione della performance nella 
Pubblica amministrazione italiana non 
può più ridursi a un adempimento buro-
cratico. La sfida è trasformarla in leva 
strategica per generare valore pubblico 
e migliorare i servizi. Dopo il decreto 
150/2009, che ha introdotto trasparen-
za, merito e obiettivi misurabili, si è dif-
fusa una vera «cultura della performan-
ce». Oggi i Ministeri parlano esplicita-
mente di «indicatori di impatto», con pa-
rametri concreti: dai tempi di intervento 
dei Vigili del fuoco alla riduzione della 
durata dei processi civili.
Tre gli attori chiamati in causa: gli Oiv, che 
validano e monitorano gli obiettivi; i diri-
genti, che condividono target con i colla-

boratori e, infine, i cittadini, sempre più 
coinvolti attraverso il portale «Ammini-
strazione trasparente». La logica è quella 
della PA come “casa di vetro”, dove pro-
grammi e risultati sono visibili e misurabili.
Il cambio di paradigma è chiaro: la valuta-
zione non serve solo a distribuire premi 
interni ma a orientare l’azione ammini-
strativa verso outcome percepibili dal-
l’utenza. Un approccio che, se ben gover-
nato, può ridurre distanze, code e sfidu-
cia, trasformando indicatori e piani trien-
nali in strumenti di accountability. 
La trasparenza diventa così non solo ob-
bligo normativo ma anche fattore di com-
petitività istituzionale.
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benessere territoriale

Determinare il valore
pubblico per agire
su politiche e servizi 

Il Valore pubblico è un concetto multidi-
mensionale che rappresenta il livello di 
benessere sociale, economico, ambienta-

le e sanitario generato da una pubblica am-
ministrazione. La creazione di questo valo-
re è connessa alle performance delle PA, al-
la gestione delle risorse e alla capacità di ri-
durre i rischi.

Relativamente agli enti territoriali si può 
usare l’accezione specifica di Valore pub-
blico territoriale (Vpt), inteso come benes-
sere complessivamente generato per il ter-
ritorio di riferimento. Ogni ente  dovrebbe 
definire e misurare il valore pubblico in 
modo partecipato con il  coinvolgimento di 
cittadini, imprese e altri stakeholder.

Come si misura
Il sistema di misurazione integrata del Va-
lore pubblico è un passo avanti significati-
vo per la gestione della PA, orientato a mi-
gliorare efficacia, efficienza e trasparenza 
delle politiche pubbliche. 

Con l’integrazione dei piani e l’adozione 
del Piano integrato di attività e organizza-
zione (Piao), le amministrazioni pubbliche 
sono chiamate a sviluppare una cultura or-
ganizzativa più partecipata, trasparente e 

orientata ai risultati, sempre con un occhio 
alla sostenibilità e al benessere delle future 
generazioni. 

Diverse le prospettive per valutare il Vpt:
O Valore pubblico territoriale in senso am-
pio: una politica volta ad accrescere sia la 
salute dell’amministrazione territoriale sia 
il benessere dei cittadini. Gli impatti interni 
su quantità e qualità delle risorse agiscono 
come driver per ridurre i rischi e migliorare 
le performance, abilitando il miglioramen-
to complessivo degli impatti esterni (o Vpt 
esterno);
O Valore pubblico territoriale esterno (o 
Vpt in senso stretto): impatto medio gene-
rato dalle politiche e dai progetti dell’ente 
territoriale sul livello di benessere com-
plessivo e multidimensionale di cittadini, 
imprese e stakeholder del territorio. In po-
che parole, è l’«impatto degli impatti»;
O Valore pubblico territoriale interno: li-
vello di salute amministrativa o delle risor-
se presenti all’interno dell’ente territoriale. 
Risorse organizzative e professionali in 
primis, ma anche di genere, di clima, infra-
strutturali, digitali, economico-finanziarie. 
Il Vpt interno è espresso dal miglioramento 
del livello di salute amministrativa e va mi-
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surato in termini di impatto interno medio;
O Valore pubblico riconosciuto: livello di 
benessere complessivo e multidimensio-
nale riconosciuto da cittadini, imprese e al-
tri stakeholder comunali e misurato trami-
te analisi di customer satisfaction;
O Valore pubblico condiviso: livello di be-
nessere complessivo e multidimensionale 
pianificato e misurato insieme a cittadini, 
imprese e altri stakeholder comunali attra-
verso percorsi partecipativi.

La piramide del valore pubblico
Uno degli strumenti  per misurare il Vp è 
il modello della «Piramide del valore pub-
blico». Alla base della piramide ci sono le 
risorse della PA, la cui salute organizzati-
va, economica e infrastrutturale è essen-
ziale per abilitare la creazione del Valore 
pubblico. Al vertice c’è l’impatto comples-
sivo delle politiche pubbliche sul benesse-
re dei cittadini.

La piramide è composta da tre livelli:
1 Salute delle risorse (livello base): indica-
tori che misurano la qualità delle risorse 
umane, digitali, infrastrutturali, economi-
che e finanziarie della PA. Risponde alla 
domanda «come abilitare il Vp?»;
2 Performance organizzativa (interme-
dio): misura l’efficacia e l’efficienza delle 
azioni pubbliche e come queste contribui-
scono al benessere della collettività. Indi-
catori di questo livello valutano, ad esem-
pio, qualità e quantità dei servizi, il grado 
di soddisfazione degli utenti e la capacità 
della PA di rispettare gli standard qualita-
tivi. Risponde alle domande «come crea-
re il Vp?» e «come proteggere il Vp?», da 
affrontare in modo integrato, così da tut 
gli obiettivi di performance con misure 
anticorruzione;
3  Impatto esterno (livello di vertice): mi-
sura l’effetto complessivo delle politiche 
pubbliche sul benessere complessivo e 
multidimensionale dei cittadini e risponde 
alla domanda «quanto Valore pubblico»?

La funzione del Piao
Il framework della piramide consente di 

pianificare e misurare la capacità di abilita-
zione, protezione e creazione del Valore 
pubblico sia in modo analitico (per singolo 
piano) sia in modo integrato (consideran-
do insieme tutti i piani) attraverso il Piao. 

Il Piao, introdotto dal Dl 80/2021, punta 
a superare i vecchi strumenti di pianifica-
zione frammentati, unendo sotto un’unica 
architettura le  dimensioni della gestione 
pubblica: dalla salute organizzativa alla ge-
stione di performance e rischi, fino agli im-
patti esterni, in una logica di pianificazione 
integrata e continua. 

Il ruolo del personale 
Da notare il ruolo chiave di dirigenti e di-
pendenti e la necessità di valutarne le 
performance  in base all’apporto alle per-
formance organizzative e alle misure di 
gestione dei rischi, ponendo il Vp al pri-
mo posto come previsto dalle Direttive 
del ministero per la PA del 28 novembre 
2023 e del 14 gennaio 2025 e dalla Rifor-
ma sul merito.

Un’amministrazione territoriale in salu-
te  favorisce il miglioramento delle singole 
performance: dirigenti e dipendenti com-
petenti e motivati consentono di incre-
mentare le performance organizzative e 
proteggerle dai rischi; migliori e più mirate 
performance organizzative e migliori livelli 
di prevenzione della corruzione e traspa-
renza accrescono gli impatti sociali, econo-
mici e ambientali su cittadini e imprese; 
migliori e più equilibrati impatti consento-
no di creare Vpt, ossia di generare il benes-
sere complessivo per il territorio. 

Il Vpt è la “stella polare” dell’orizzonte 
pianificatorio/rendicontativo dell’ente, in 
particolare locale come comune, città me-
tropolitana e provincia, favorendo l’orien-
tamento della catena Dup-Peg-Piao (Do-
cumento unico di programmazione-Piano 
esecutivo di gestione-Piano integrato di at-
tività e di organizzazione) verso la produ-
zione di cambiamenti positivi nel benesse-
re di cittadini, imprese e altri stakeholder 
secondo una logica di causa-effetto.

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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agenda 2030

Misurare le politiche pubbliche
 territoriali nel quadro degli SDGs 

I l progresso dell’Italia verso gli Obiettivi 
di sviluppo sostenibile (SDGs) del-
l’Agenda 2030 è al centro dell’attenzione 

delle istituzioni e delle organizzazioni che 
monitorano l’evoluzione delle politiche 
pubbliche a livello territoriale, ed è utiliz-
zato nella Relazione sui servizi pubblici 
come riferimento anche nel valutare le 
performance delle PA. 

ASviS, Alleanza italiana per lo sviluppo 
sostenibile, ha sviluppato un metodo per 
integrare lo sviluppo sostenibile e i suoi 
obiettivi negli strumenti ordinari di pro-
grammazione territoriale (in particolare 
Def delle Regioni e Dup di Città metropoli-
tane, Province e Comuni), mediante un 
approccio (sistema multilivello) che decli-
na gli obiettivi nazionali e sovranazionali 
su scala territoriale

La rilevanza di questo approccio in-
novativo consiste anche nel promuovere 
un nuovo tipo di programmazione basa-
ta su obiettivi quantitativi e su un moni-
toraggio che può supportare sia il deci-
sore pubblico, nel processo di definizio-
ne delle azioni da mettere in atto sul ter-
ritorio, sia il cittadino nel valutare, sulla 
base di informazioni certe, il modo di 
agire pubblico.

I due strumenti
Il monitoraggio e la valutazione delle poli-
tiche regionali e locali sono realizzati tra-
mite un’analisi data driven, utilizzando 
due strumenti principali: gli indicatori 
compositi e il loro andamento e gli obietti-
vi quantitativi e la distanza da essi. Gli in-
dicatori compositi rappresentano una mi-

sura sintetica di fenomeni complessi, per-
mettendo di comprendere le dinamiche di 
sviluppo nei vari territori e facilitando 
l’interpretazione dei dati anche per i non 
esperti. Ogni indicatore composito riflette 
il progresso verso uno dei 17 obiettivi del-
l’Agenda 2030, considerando diversi li-
velli territoriali: europeo, nazionale, re-
gionale e provinciale/metropolitano. 
Questo approccio aiuta a identificare le di-
suguaglianze territoriali e a monitorare 
come esse evolvono nel tempo.

Parallelamente, gli obiettivi quantitati-
vi monitorano il raggiungimento di target 
specifici entro determinate scadenze. Al-
cuni esempi di obiettivi quantitativi defi-
niti nell’ambito della Ue sono: aumentare 
al 78% il tasso di occupazione; ridurre le 
emissioni di CO2 e di altri gas climalteran-
ti del 55% rispetto al 1990; ridurre al di sot-
to della quota del 9% l’uscita precoce dal 
sistema di istruzione e formazione (18-24 
anni); raggiungere la quota del 50% dei 
laureati (30-34 anni).  L’ASviS monitora 
attualmente 33 obiettivi quantitativi in 
Italia, la maggior parte dei quali derivano 
da strategie europee.

Monitoraggio regionale degli SDGs
L’analisi contenuta della Relazione 
evidenzia come le Regioni italiane ab-
biano affrontato la sfida degli SDGs tra 
il 2010 e il 2023. Nel periodo conside-
rato le Regioni hanno registrato un 
miglioramento, che riguarda quasi 
tutte le Regioni, per economia circola-
re (G12) e un peggioramento per fame 
(G1), acqua e servizi igienico sanitari, 
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Andamento e livello degli indici compositi – Anni 2010-2023 – Per Goal e Regione

Regione G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 G9 G10 G11 G12 G15 G16

Nord - Ovest
Piemonte + = = + = + – + = + + = = =

Valle d'Aosta + - + + = + + + - = = = + +

Liguria + + = + - + - + + = - = + =

Lombardia + = = + + + = + = + + + - =

Nord - Est
Prov. Aut. di Bolzano + - + + - + + + = + + - + +

Prov. Aut. di Trento + = + + = + + + + + = - + +

Veneto + - = + + + - + - + = = - =

Friuli-Venezia Giulia + = = + = + - + = + + = = -

Emilia-Romagna + + = + + + - + + + - - - +

Centro
Toscana + + + + + = - + = + - - + =

Umbria + = = + + = - = - = - - = =

Marche + + + + + + = = - = - + - +

Lazio + = + + + = + = + = = = = -

Mezzogiorno
Abruzzo - - = - - - = - - - - = + +

Molise - - - - - - = - - - - - + +

Campania - - - - - - + - - - - + - -

Puglia - - = - - = - - - - - - - =

Basilicata - - - - - - + - - - - - + -

Calabria - - - - - - + - - - - = + -

Sicilia - - - - - - - - - - - - - =

Sardegna - = - - - - - - - - - - + +

ITALIA

Fonte: ASviS, dati 2023

Gli indicatori compositi

LIEVI MIGLIORAMENTI SOSTANZIALE STABILITà PEGGIORAMENTOFORTI MIGLIORAMENTI

SUPERIORE+ IN LINEA= INFERIORE-ANDAMENTO RISPETTO ALLA MEDIA NAZIONALE (ULTIMO ANNO DISPONIBILE):
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vita sulla terra (G15) e istituzioni (G16). 
Nel Nord ovest, si ha una sostanziale 

stabilità per agricoltura (G2), parità di 
genere (G5), lavoro e economia (G8), im-
prese, innovazione e infrastrutture (G9), 
disuguaglianze (G10) e città e comunità 
(G11), mentre è emerso un leggero mi-
glioramento nell’istruzione (G4) che, in 
quasi tutte le Regioni, si accompagna a 
un livello superiore a quello dell’Italia. 
Per economia circolare (G12) il lieve mi-
glioramento si associa a un livello simile 
a quello nazionale. 

Anche il Nord est presenta una forte 
stabilità per agricoltura (G2), energia (G7), 
imprese, innovazione e infrastrutture 
(G9), e città e comunità (G11). Un leggero 
miglioramento per istruzione (G4), parità 
di genere (G5), lavoro e economia (G8) e 
economia circolare (G12). 

Nel Centro per salute (G3), istruzione 
(G4) e parità di genere (G5) si riscontra un 
trend di leggero miglioramento, con livelli 
superiori alla media nazionale, mentre 
per economia circolare (G12) si registrano 
forti miglioramenti con livelli leggermen-
te inferiori alla media. 

Nel Mezzogiorno si evidenzia un legge-
ro miglioramento in economia circolare 
(G12) ma criticità per vari settori, che si as-
sociano a un livello di servizio inferiore ri-
spetto al resto del Paese. 

La valutazione delle Regioni 
Le principali criticità emergono nella di-
mensione ambientale. Molte Regioni si 
stanno allontanando dal raggiungimento 
di obiettivi cruciali come l’efficienza delle 
reti di distribuzione dell’acqua potabile, il 
consumo finale di energia e la riduzione 
del consumo di suolo. 

L’analisi per Regione indica che, nel 
Nord ovest, il numero medio di obietti-
vi per cui si registra un allontanamento 
è pari a sette, mentre il numero medio 
di obiettivi raggiunti o raggiungibili è 
pari a otto. Nelle regioni del Nord est è 
circa otto sia il numero di obiettivi rag-
giunti o raggiungibili sia quello degli 

obiettivi in allontanamento. 
Le Regioni del Centro risultati migliori 

rispetto a quelli del Nord: è pari a dieci il 
numero medio di obiettivi raggiunti o 
raggiungibili e tra sei e sette il numero di 
obiettivi in allontanamento. 

Nelle Regioni del Mezzogiorno è pari 
a circa sei il numero medio di obiettivi 
raggiunti o raggiungibili e risulta pari a 
nove il numero di obiettivi da cui ci stia-
mo allontanando. 

La dimensione sociale presenta un nu-
mero moderato di Regioni in cui ci si sta 
allontanando dall’obiettivo, tranne qual-
che caso. Tra questi il rapporto tra i tassi di 
occupazione delle donne con figli in età 
prescolare e delle donne senza figli (target 
5.4): il numero di Regioni che si stanno al-
lontanando dall’obiettivo è pari a 17. Inol-
tre, nessuna Regione ha raggiunto questo 
obiettivo e solo due lo possono raggiun-
gere entro il 2030. Si verificano situazioni 
critiche anche per il dimezzamento del 
gap occupazionale di genere (target 5.5). 

La dimensione economica presenta ri-
sultati eterogenei. Solo in due casi (per 
due target distinti) si raggiungerà l’obiet-
tivo. Gli obiettivi sui Neet e sulla copertura 
da rete gigabit sono per la maggior parte 
raggiungibili. Tutte le Regioni registrano 
un progresso insufficiente o si stanno al-
lontanando dall’obiettivo relativo alla 
quota di rifiuti urbani pro capite. Altro 
punto di estrema criticità è la quota di Pil 
dedicato alla ricerca e allo sviluppo: una 
sola Regione sembra in condizione di rag-
giungere il valore del 3% entro il 2030. 

Infine, per la dimensione a prevalente 
carattere istituzionale, il target relativo al 
sovraffollamento degli istituti di pena 
conta sei Regioni che hanno raggiunto o 
possono raggiungerlo entro il 2030 e 15 
con progressi insufficienti o allontana-
menti. Per quanto riguarda la durata dei 
procedimenti civili la situazione è più cri-
tica. Sono 12 le Regioni che si allontanano 
dall’obiettivo, nessuna lo ha raggiunto né 
lo potrebbe raggiungere entro il 2030. 

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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comuni: i servizi front office della pa

Un sistema ancora frammentato
 per territori e dimensioni

IComuni rappresentano il front office del-
la Pubblica amministrazione, in quanto 
sono l’ente più vicino ai cittadini e alle lo-

ro esigenze primarie. Attraverso l’eroga-
zione di beni pubblici essenziali, come la 
sicurezza e la gestione del territorio, e di 
servizi meritori, quali la gestione dei rifiuti 
e l’assistenza sociale a famiglie e individui, 
i Comuni costituiscono la rete ammini-
strativa capillare che garantisce il funzio-
namento quotidiano della società.

Nella Relazione CNEL 2025 l’analisi 
delle performance dei servizi comunali 
italiani si concentra sulle funzioni fonda-
mentali definite dal Dlgs 216/2010 e sui 
dati raccolti attraverso la piattaforma 
OpenCivitas di Sogei per l’anno 2022. Un 
anno che risente ancora, seppur parzial-
mente, degli effetti della pandemia e delle 
dinamiche inflattive, che hanno spinto il 
tasso di inflazione fino all’8,1% a seguito 
dell’inizio del conflitto in Ucraina. 

Le principali aree di intervento dei Co-
muni esaminate comprendono: 
O amministrazione;
O polizia locale;
O istruzione;
O viabilità;
O gestione del territorio;
O raccolta rifiuti;
O servizi sociali;
O asili nido. 

L’analisi offre una panoramica detta-
gliata della spesa e della qualità dei servizi, 
distinguendo tra Nord, Centro e Sud Italia, 
e prendendo in considerazione la dimen-
sione demografica dei Comuni. In questa 
edizione della Relazione CNEL sui servizi 

pubblici 2025 vengono, inoltre, presentati 
gli andamenti rispetto all’anno precedente 
(2021), con l’obiettivo di fornire elementi 
utili a comprendere le principali tendenze.

Amministrazione
In media i Comuni impiegano 2,4 dipen-
denti amministrativi ogni mille abitanti, 
con una spesa media di 172 euro pro capite 
(162 nel 2021, +6%), un incremento inferio-
re al tasso di inflazione, che si traduce in un 
calo in termini reali. 

Significative le differenze regionali: il 
Molise (238 euro, +18%) ha il costo più 
elevato, mentre la Campania si attesta 
sul costo più basso (145 euro, -7%). I Co-
muni più piccoli risultano spesso – se-
condo questo indicatore – meno effi-
cienti, con una spesa amministrativa più 
alta legata anche al numero di dipenden-
ti per abitante più elevato. 

Polizia locale
La spesa media per abitante è pari a 54,7 
euro sostanzialmente stabile (+1%) rispetto 
al 2021, con rilevanti divari territoriali: i 
grandi Comuni del Nord consolidano per-
formance elevate, mentre in molte aree del 
Sud l’offerta di servizi resta ridotta, con un 
impatto evidente sulla capacità di garanti-
re ordine e sicurezza. 

Le attività gestite (ogni mille abitanti) 
sono in aumento: gli incidenti gestiti dalla 
polizia locale sono 3,5 (+2%); le contrav-
venzioni sono 540, di cui 319 con strumenti 
automatici, ad esempio autovelox (+22%). 

Le differenze territoriali emergono 
chiaramente nelle multe non rilevate con 
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strumenti automatici: in Calabria se ne 
registrano 104 ogni 1.000 abitanti, contro 
le 493 della Liguria. I territori più attivi 
sono Milano, Bologna, Rimini, Firenze, 
tutti in miglioramento rispetto ai dati 
precedenti; all’opposto, i livelli più bassi 
si registrano nelle province di Frosinone, 
Isernia e Rieti, in ulteriore arretramento 
rispetto all’anno precedente.

Istruzione
I servizi relativi all’istruzione mostrano 
una spesa in deciso aumento (è la funzione 
fondamentale che aumenta maggiormen-
te) e una copertura che varia ampiamente 
da Regione a Regione. 

La spesa media è di 919  euro per resi-
dente nella fascia d’età dai tre ai 4 anni, 
+15% rispetto al 2021. Questa fascia di po-
polazione è raggiunta dai servizi di mensa 
scolastica al 23,8%, dai centri estivi al 9,1%, 
dal trasporto scolastico al 9,8% e dal tra-
sporto degli studenti con disabilità che è 
aumentato dell’8%. Anche qui emergono 
forti differenze territoriali: mentre al 
Nord la copertura del servizio mensa rag-
giunge il 33,1%, al Sud e, in particolare, in 
Campania si ferma al 9,7%. Lo stesso diva-
rio si riflette nel trasporto scolastico e nei 
servizi per i disabili.

Viabilità
Il servizio di viabilità rappresenta una delle 
aree più complesse dell’azione comunale, 
perché racchiude interventi di natura tec-
nica (progetti, direzione lavori, stati di 
avanzamento, collaudi), funzioni ammini-
strative (concessioni, permessi, contratti) 
e attività operative sul territorio (manu-
tenzione, spargisale e servizio neve, illu-
minazione pubblica). Nel complesso, l’in-
tensità delle attività risulta più elevata in 
alcune regioni del Centro nord e in specifi-
che aree del Sud. Liguria, Toscana ed Emi-
lia-Romagna guidano per concessioni di 
suolo (oltre 6 per mille abitanti); Umbria, 
Emilia-Romagna e Liguria sono prime per 
permessi sosta persone con disabilità e ac-
cesso Ztl (oltre 50 ogni mille abitanti).

I piccoli Comuni superano i 313 punti luce 
per mille abitanti, mentre si attestano su 
123 i grandi centri urbani, che si distinguo-
no per concessioni (fino a 9,5 per mille abi-
tanti al Centro).

Gestione del territorio
Il servizio territorio si caratterizza per un 
insieme di attività a forte contenuto tec-
nico-amministrativo e per interventi am-
bientali che hanno un impatto diretto 
sulla qualità della vita urbana e sulla cura 
del paesaggio.

La gestione operativa è fortemente di-
versificata: la pulizia dei greti scende in 
media del −25%, con aumenti solo in Um-
bria (+25%), Toscana (+11%) e Liguria 
(+9%); le potature crescono fortemente al 
Centro (+85%), calano al Nord ovest e al 
Sud; le nuove alberature raggiungono 4,68 
ogni mille abitanti (+10% nazionale), con 
l’Emilia-Romagna in testa (10 alberi ogni 
mille) e cali marcati nelle Marche (−41%) e 
Calabria (−33%). 

I grandi centri abitati (oltre centomila 
abitanti) del Nord est registrano la per-
formance migliore nella messa a dimora 
di alberi (+60% rispetto al 2021, pari a 14,6 
alberi ogni mille abitanti); nello stesso 
tempo, i piccoli Comuni sotto i cinquemi-
la abitanti restano indietro, specie nella 
pulizia dei greti, tranne alcune eccezioni 
nel Nord est (+80%). 

Rifiuti
La gestione dei rifiuti mostra un migliora-
mento continuo: la raccolta differenziata 
si attesta a livello nazionale sul 66,3% (in 
crescita rispetto al 65,4% del 2021) e la pro-
duzione complessiva di rifiuti rimane sta-
bile o in lieve calo. Le migliori performance 
si registrano in Veneto (77,7%), Marche 
(72,1%) e Nord ovest (70,2%); restano sotto 
la media Lazio (56,2%), Liguria (57,4%) e 
gran parte del Sud (58,6%), ma con l’ecce-
zione virtuosa dell’Abruzzo (65,6%); 

Il quadro nazionale, tuttavia, resta ca-
ratterizzato da forti divari territoriali: i Co-
muni del Nord, soprattutto quelli piccoli 
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e medi, si distinguono per efficienza e 
buone performance, mentre i grandi cen-
tri urbani del Sud e del Centro incontrano 
maggiori difficoltà, con costi elevati e li-
velli di raccolta ancora bassi. 

Servizi sociali
La spesa media è di 126 euro per abitante 
(+5% rispetto al 2021), con minimi in Cala-
bria e Campania (91 euro) e massimi in Li-
guria (157). Il Sud cresce più della media 
(+13%), con Abruzzo (+30%) e Basilicata 
(+13%) in evidenza, riducendo, seppur lie-
vemente, lo storico divario.

Gli utenti sono 56,7 ogni mille abitanti, 
in aumento rispetto al 2021: 17,7 famiglie e 
minori (+1%), 12,8 anziani (+3%), 12,7 pove-
ri e senza dimora (+1%), 6,4 immigrati 
(+18%), 6,2 disabili (+8%) e 0,9 con proble-
mi di dipendenze (−7%).

I livelli di servizio risultano più alti nel 
Nord est, con una buona risposta al biso-
gno, mentre il Sud resta indietro; le Marche 
mostrano valori vicini al Nord; nei grandi 
Comuni sopra i centomila abitanti la spesa 
arriva a 180 euro, ma l’efficacia si conferma 
elevata solo al Nord est e al Centro.

Asili nido
La spesa media per bambino è di 8.088 
euro (+1% rispetto al 2021), con minimi in 
Molise (3.031 euro, −1%) e massimi in Li-
guria (11.219 euro, +24%); la copertura 
media della domanda potenziale si atte-
sta al 17,6%, in lieve crescita rispetto al 
16,4% del 2021 (+7%).

La copertura registra i valori più alti nei 
piccoli Comuni del Centro (52,8%) e, in par-
ticolare, in Umbria, che diventa la Regione 
leader con il 44,1% (+150%); al Sud la media 
resta al 7,3%, pur con aumenti significativi 
nei piccoli centri, fino al +68%.

La Relazione tra spesa e servizi offerti 
risulta solo parzialmente confermata: 
Regioni come Campania, Puglia, Pie-
monte e Liguria mostrano forti aumenti 
di spesa senza corrispondenti amplia-
menti della copertura, mentre l’Umbria 
riesce a coniugare spesa ridotta (−59%) 

con un forte incremento di servizi; nei 
Comuni del Sud oltre i 60mila abitanti le 
risorse si concentrano su pochi beneficia-
ri, accentuando le disuguaglianze. 

I divari territoriali 
L’analisi mette in evidenza come il fattore 
Sud si manifesti in due modi principali: in 
alcune aree, costi più elevati corrispondo-
no a un servizio di qualità inferiore, mentre 
in altre zone, una minore allocazione di ri-
sorse comporta una riduzione dell’offerta 
dei servizi. Senza politiche di riequilibrio, 
il rischio è quello di consolidare un divario 
che penalizza le aree più fragili. 

Ad esempio, per quanto concerne 
l’istruzione la copertura della domanda 
nelle mense è al 9,7% in Campania contro 
il 33,1% in Toscana. Per la gestione dei ri-
fiuti il Sud spende circa il 37% in più del 
Nord ovest ma con una raccolta differen-
ziata inferiore (58,6% contro 70,2%). Nel 
sociale la spesa media al Sud è di 108 euro, 
molto più bassa di Nord est (128 euro) e 
Nord ovest (137 euro), a fronte di bisogni 
sociali più diffusi. Per quanto riguarda gli 
asili nido la copertura della domanda è fer-
ma al 7,3%, ben lontana dal 25,2% del Cen-
tro e dal 24% del Nord est.

Le differenze dimensionali sono altret-
tanto rilevanti: i Comuni più piccoli tendo-
no a essere meno efficienti, soprattutto per 
quanto riguarda i servizi amministrativi e 
la gestione del territorio. 

Da non trascurare la variabilità sub-re-
gionale, che cela squilibri interni anche 
molto marcati, evidenziando disomoge-
neità non solo tra le Regioni, ma anche al-
l’interno delle stesse. 

Il quadro generale che emerge è di un si-
stema di servizi comunali frammentato e 
ineguale. Le Regioni del Sud devono af-
frontare sfide significative, con costi spes-
so superiori e servizi di qualità inferiore ri-
spetto al Nord. Tuttavia, anche all’interno 
delle singole Regioni emergono differenze 
che richiedono politiche mirate per mi-
gliorare l’efficienza e l’efficacia dei servizi. 

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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sanità 

Crescono i progressi
ma restano criticità
Decisivo il digitale

Il quadro della sanità italiana nel 2024 
restituisce un’immagine complessa, 
fatta di progressi misurabili ma anche 

di criticità persistenti. I dati raccolti da 
Istat, Inmp e Crea Sanità evidenziano co-
me il nostro Servizio sanitario nazionale 
(Ssn), pur segnando passi avanti rispetto 
alla fase pandemica, si trovi di fronte a 
nodi strutturali che rischiano di compro-
metterne universalismo e sostenibilità.

Tra luci e ombre
I segnali positivi non mancano. La spe-
ranza di vita è tornata ai livelli pre-Covid, 
la mortalità per tumori registra un calo, 
cresce – seppur timidamente – la spesa 
pubblica e si rafforza l’organico di infer-
mieri e ostetrici. Migliorano le condizioni 
di salute degli anziani con patologie cro-
niche e degli adolescenti sul fronte del 
benessere mentale. Ma si tratta di pro-
gressi lenti, spesso troppo deboli rispetto 
all’ampiezza delle sfide.

Le criticità restano profonde. Aumen-
tano le morti per malattie neurologiche, 
l’obesità, gli incidenti stradali e le disu-
guaglianze di salute su base geografica, 
sociale e di genere. Le carenze di perso-

nale restano croniche: i medici di base di-
minuiscono, l’area dell’emergenza-ur-
genza soffre, mentre il deficit di infer-
mieri rispetto alla media europea supera 
le 180mila unità. Non sorprende che 
sempre più giovani professionisti scel-
gano la strada dell’estero o del privato, 
attratti da condizioni salariali e organiz-
zative più favorevoli. Questa «fuga di ca-
mici bianchi» rischia di minare la tenuta 
del sistema pubblico nei prossimi anni, 
soprattutto nelle Regioni già più fragili.

La spesa
Il nodo del finanziamento è centrale. Nel-
l’ultimo decennio il fabbisogno sanitario 
nazionale è cresciuto di 24 miliardi, ma, 
in termini reali, l’aumento è appena dello 
0,2% annuo. La quota di finanziamento 
pubblico, al 74%, resta sotto la media eu-
ropea e spinge milioni di famiglie verso 
spese catastrofiche: 2,3 milioni di nuclei, 
soprattutto nel Mezzogiorno, sostengo-
no costi tali da ridurre in povertà relativa. 
La spesa privata ha toccato i 42,6 miliardi, 
il 25% del totale, con un incremento co-
stante della componente assicurativa, so-
prattutto collettiva. A crescere sono an-
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che le diseguaglianze: chi può permetter-
selo accede più facilmente al privato, chi 
non ha risorse resta intrappolato in liste 
d’attesa sempre più lunghe.

Disuguaglianze e fragilità
Nel 2023 oltre 2,9 milioni di italiani vive-
vano in condizione di disabilità, con un 
forte divario di salute rispetto al resto 
della popolazione. La prevalenza di pato-
logie croniche supera l’88% tra i disabili, 
che ricorrono molto più spesso ai ricove-
ri e alle visite specialistiche. Sul fronte 
socio-economico, il 23% della popolazio-
ne, circa 13 milioni e 525mila persone, è 
a rischio di povertà o esclusione sociale 
(+0,3% rispetto al 2023); nel Mezzogior-
no la quota sale al 39%. Le rinunce alle 
cure per motivi economici o per liste 
d’attesa coinvolgono quasi il 10% dei re-
sidenti, con punte più alte tra donne e 
persone meno istruite.

Gli immigrati, quasi il 9% della popola-
zione, presentano condizioni di salute 
mediamente migliori ma subiscono bar-
riere di accesso: meno visite in gravidan-
za, peggiori esiti neonatali, maggior ri-
corso improprio al pronto soccorso. La 
pandemia ha aggravato queste fragilità, 
rendendo ancora più evidente il legame 
tra salute e condizioni sociali.

Gli output
I servizi resi fotografano un sistema in 
trasformazione. L’Italia resta uno dei 
Paesi europei con meno ricoveri ospeda-
lieri, ma con degenze più lunghe. La spe-
sa per specialistica ambulatoriale è cre-
sciuta, ma il numero medio di prestazio-
ni è calato, soprattutto al Sud. La preven-
zione resta un punto critico: bene le 
vaccinazioni pediatriche, meno quelle 
negli adulti e gli screening oncologici, 
ancora sotto i livelli pre-pandemia. In 
crescita, invece, la spesa farmaceutica 
(36 miliardi) e quella per dispositivi me-
dici (10,5 miliardi), entrambe sopra i tetti 
previsti e accompagnate dal controverso 
meccanismo del payback.

Le differenze regionali rimangono 
marcate. Secondo l’indice di performan-
ce di Crea Sanità, il Veneto guida con il 
55% del punteggio massimo, seguito 
dalla provincia autonoma di Trento, 
mentre la Calabria si ferma al 23%. Un 
terzo delle Regioni non raggiunge nep-
pure il 40%. Le survey sui cittadini lo con-
fermano: la soddisfazione oscilla da 8,3 
in Trentino a 6,5 in Puglia e Basilicata. 
Un gradiente Nord-Sud che resiste nel 
tempo, pur con segnali di recupero delle 
Regioni meridionali.

Il ruolo del digitale diventa decisivo. Il 
Fascicolo sanitario elettronico (Fse) 2.0 
è stato attivato in tutta Italia, con processi 
automatici che alimentano i dati clinici. 
Ma restano differenze territoriali nell’ef-
fettiva implementazione: alcune Regioni 
hanno già sperimentato servizi su misu-
ra per i pazienti cronici, altre faticano a 
garantire la completezza dei dati. Accan-
to al Fse, la telemedicina rappresenta 
una leva strategica per ridurre le disu-
guaglianze, ma richiede investimenti 
tecnologici, formazione del personale e 
infrastrutture digitali solide.

Universalismo ed equità sono principi 
messi alla prova da sottofinanziamento, 
invecchiamento della popolazione, in-
novazione tecnologica e nuove vulnera-
bilità sociali. La sostenibilità passa da 
scelte non più rinviabili: revisione dei 
criteri di riparto delle risorse, potenzia-
mento del personale, investimenti mirati 
su tecnologie e territorio, governance ca-
pace di ridurre le disuguaglianze.

Il Pnrr, con la Missione 6, rappresenta 
l’occasione per ridisegnare il sistema su 
basi più solide, ma il rischio è che ritardi 
e rigidità lo depotenzino. Per restituire 
fiducia ai cittadini non basta spendere di 
più: occorre spendere meglio, con un’at-
tenzione costante all’impatto delle poli-
tiche sulla vita reale delle persone. Solo 
così il Ssn potrà tornare a essere non solo 
un pilastro di coesione sociale, ma anche 
un asset competitivo per il Paese. 

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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Speranza di vita alla nascita in Europa

i numeri della  sanità 
italiana nel 2024

Nel 2024, il 9,9% dei residenti ha 
rinunciato a visite o esami 
specialistici, in aumento rispetto al 
2023 (+2,4 punti) e al periodo pre-
pandemico (+3,6). 
Le cause principali sono: 

6,8%
Liste d’attesa
+ 2,3 % rispetto al 2023

5,3%
Motivi economici
 +1,1% rispetto al 2023

23,9%
Pagamento diretto
Nel 2024 il 23,9% degli individui 
ha pagato di tasca propria l’intero 
costo dell’ultima prestazione 
specialistica, senza rimborsi
  (+4% rispetto al 2023).

12,5%
Differenza di genere 
Donne: 11,4%, uomini: 8,3%. Il 
massimo divario si riscontra tra i  
25e i 34 anni (12,5% vs 7,1%).
 La fascia più colpita è quella dei 45–
54 anni (13,4%).
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Finanziamento della spesa sanitaria, anno di riferimento 2024

Dettaglio spesa
out of pocket
delle famiglie

In milioni di euro

ASSISTENZA
PER CURA E

RIABILITAZIONE

18.941

ASSISTENZA
SANITARIA
DI LUNGA
DURATA

4.198

SERVIZI
AUSILIARI

2.677

PRODOTTI
FARMACEUTICI

E ALTRI
APPARECCHI*

15.416

(*) non speci�cati per funzione. Fonte: Istat, Conti nazionali classi�cazione SHA

74%
SPESA
PUBBLICA

22%
SPESA OUT
OF POCKET

4%
SPESA

IMMEDIATA

Pagamento diretto delle prestazioni sanitarie
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Povertà e disuguaglianze

L’Italia  alla sfida dell’inclusione 
e del welfare territoriale

I l 2024 ha confermato che la povertà 
e le disuguaglianze restano una 
delle grandi fratture sociali in Eu-

ropa e, in particolare, in Italia. Se-
condo Eurostat, oltre 93 milioni di 
cittadini europei vivono in condizio-
ni di rischio povertà o di esclusione 
sociale: il 21% della popolazione del-
l’Unione. Il nostro Paese, pur con 
qualche segnale di miglioramento, si 
attesta al 23,1%, ben al di sopra della 
media. Sono soprattutto disoccupati, 
giovani, donne, immigrati e persone 
con basso livello di istruzione a pa-
gare il prezzo più alto.

Un dato su tutti fotografa l’urgenza 
della sfida italiana: al 1° gennaio 2025 
gli over 65 rappresentavano il 24% 
della popolazione. Di questi, più di 
quattro milioni erano non autosuffi-
cienti. Un quadro che rende evidente 
come il tema della povertà non sia so-
lo legato al reddito, ma intrecci salute, 
invecchiamento, servizi sociali e coe-
sione territoriale.

La nuova architettura del welfare
Per rispondere a queste criticità, nel 
2024 è stata avviata una riforma che 
ridisegna l’assetto del welfare nazio-
nale. Al centro vi sono gli Ambiti terri-
toriali sociali (Ats), individuati come 
livello operativo essenziale per la ge-
stione dei servizi sociali. L’obiettivo è 
superare le profonde disomogeneità 
territoriali, garantendo standard mi-
nimi uniformi e una presa in carico 
personalizzata delle fragilità. La rifor-

ma, che coinvolge Regioni, Comuni e 
Terzo settore, si fonda su un principio 
chiaro: la persona e i suoi bisogni de-
vono essere il fulcro dell’intervento 
pubblico.

Assegno di inclusione: numeri 
e prime evidenze
Tra le innovazioni più rilevanti figura 
l’Assegno di inclusione (Adi), entrato 
in vigore il 1° gennaio 2024. Non si 
tratta solo di un sostegno economico, 
ma di una misura che integra trasferi-
menti monetari con percorsi di inclu-
sione sociale e lavorativa. Al 31 dicem-
bre 2024 i nuclei beneficiari erano 
758mila, per un totale di 1,8 milioni di 
persone coinvolte. L’importo medio 
mensile si attestava a 620 euro.

Il dato territoriale conferma squili-
bri noti: il 68% dei nuclei beneficiari si 
concentra nel Mezzogiorno, con pun-
te in Campania, Sicilia e Calabria. Una 
distribuzione che riflette la più alta 
incidenza della povertà assoluta in 
queste aree, ma che, al tempo stesso, 
segnala il rischio di un welfare ancora 
troppo frammentato e dipendente 
dalle capacità amministrative locali.

L’Adi ha introdotto alcuni strumen-
ti di innovazione: la piattaforma digi-
tale Siisl, che integra banche dati so-
ciali, del lavoro e della formazione, e 
linee guida nazionali per uniformare 
la valutazione multidimensionale e i 
progetti personalizzati. Tuttavia, 
emergono già le prime criticità: cari-
chi di lavoro insostenibili per gli assi-
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stenti sociali, difficoltà di coordina-
mento con i Centri per l’impiego e 
un’informazione ai cittadini ancora 
insufficiente.

La sfida delle fragilità: disabilità 
e anziani
Parallelamente, il Governo ha dato 
attuazione alla legge 33/2023 sulla 
non autosufficienza, con decreti che 
ridisegnano i percorsi di cura per 
anziani e disabili. Sono stati istituiti 
i Punti unici di accesso (Pua), spor-
telli in grado di coordinare i servizi 
sociali e sanitari, e introdotte valu-
tazioni multidimensionali unificate 
e Piani assistenziali individualizza-
ti. Si punta così a un modello più in-
tegrato, capace di connettere Siste-
ma sanitario nazionale (Ssn), Inps e 
servizi territoriali.

Si tratta di un passo avanti impor-
tante, perché l’invecchiamento de-
mografico italiano è tra i più rapidi in 
Europa. Nei prossimi 20 anni la quo-
ta di over 65 supererà il 30% della po-
polazione, con un impatto enorme 
sulla spesa pubblica e sui bisogni as-
sistenziali. Senza un welfare inte-
grato e sostenibile, il rischio è un 
forte aumento delle diseguaglianze 
tra chi potrà permettersi cure private 
e chi resterà escluso.

Le risorse in campo
La spesa sociale complessiva nel 2024 
ha raggiunto i 587 miliardi, pari al 59% 
della spesa corrente pubblica. Di que-
sti, circa 57 miliardi sono destinati al-
l’assistenza sociale in senso stretto. È 
un impegno rilevante, ma non suffi-
ciente a colmare i divari. La spesa re-
sta sbilanciata su pensioni e trasferi-
menti, mentre i servizi territoriali sof-
frono di sottofinanziamento cronico.

Il Pnrr e i fondi europei hanno atti-
vato nuovi progetti: Housing First per 
i senza dimora, stazioni di posta per 
chi vive in emergenza abitativa, pro-

getti di coesione e inclusione sociale. 
Ma i risultati sono ancora parziali e 
molto differenziati tra Nord e Sud.

Indicatori di disuguaglianza
Il 23% della popolazione italiana è a 
rischio povertà o esclusione sociale, 
ma nel Mezzogiorno la percentuale 
sale al 39%. La povertà educativa resta 
elevata: il 12,7% dei giovani abbando-
na precocemente la scuola, con picchi 
superiori al 20% in alcune Regioni. I 
bambini in famiglie povere hanno 
minori probabilità di accedere a ser-
vizi per l’infanzia e a percorsi di for-
mazione di qualità.

Il fenomeno delle spese catastrofi-
che per la salute colpisce oltre 2,3 mi-
lioni di famiglie, soprattutto nel Sud 
e tra i nuclei a basso reddito. Le dise-
guaglianze di genere si confermano 
persistenti: le donne hanno tassi di 
occupazione più bassi, pensioni infe-
riori del 30% rispetto agli uomini e 
maggiore esposizione al rischio di po-
vertà in età avanzata.

Il nodo del capitale umano
Un welfare moderno non si regge solo 
sulle risorse economiche, ma anche 
sulle competenze. Gli assistenti socia-
li in Italia sono circa 24mila, un nume-
ro largamente insufficiente rispetto ai 
fabbisogni e ben al di sotto della me-
dia europea. Gli operatori lamentano 
carichi di lavoro eccessivi, turnover li-
mitato e percorsi di carriera poco at-
trattivi. Senza un rafforzamento del 
capitale umano, la riforma rischia di 
restare sulla carta.

Trasparenza e misurazione 
dell’impatto
Un elemento innovativo introdotto 
dalle riforme è la valutazione dell’im-
patto sociale. Non si guarda più solo 
al numero di beneficiari o agli importi 
erogati, ma agli effetti concreti sulla 
vita delle persone. Gli indicatori di ou-
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tcome e di impatto, già utilizzati da 
ministeri come Interno, Giustizia e 
Infrastrutture, stanno entrando nelle 
politiche sociali, consentendo un mo-
nitoraggio più trasparente e vicino ai 
cittadini. È la logica della «casa di ve-
tro», in cui la PA rende visibili pro-
grammi, obiettivi e risultati.

Verso un nuovo welfare 
territoriale
Il percorso tracciato dal CNEL nella 
Relazione 2025 è chiaro: il welfare 
italiano deve diventare più integrato, 
più equo e più capace di rispondere 
alle sfide demografiche ed economi-
che. La logica è quella del welfare 
territoriale, basato sulla cooperazio-

ne tra istituzioni, Terzo settore, im-
prese e comunità locali. Non più in-
terventi a pioggia, ma progetti per-
sonalizzati, costruiti sulla valutazio-
ne dei bisogni reali e sulla partecipa-
zione attiva dei cittadini.

La strada è lunga e accidentata. Ma 
la direzione è tracciata: se saprà tra-
sformare risorse e riforme in servizi 
accessibili e di qualità, l’Italia potrà 
rafforzare coesione sociale ed equità. 
Diversamente, rischia di ampliare i 
divari tra Nord e Sud, tra giovani e an-
ziani, tra inclusi ed esclusi. La sfida è 
ora, e riguarda non solo il futuro del 
welfare, ma la tenuta stessa del patto 
sociale che regge il Paese. 

© RIPRODUZIONE RISERVATA

Suddivisione per Regione e anni di riferimento

Regione 2021 (FTE)* 2022 (FTE)* 2023 (FTE)* 2024 (FTE)* Note

Abruzzo 34,51 30,68 88,2 118,27 Crescita significativa dal 2022
Basilicata 21,78 20,27 29,97 44,36 Incremento progressivo
Calabria 32,24 53,46 68,72 163,02 Quasi quintuplicati dal 2021
Campania 351,73 452,58 560,76 692,44 Regione con crescita costante
Emilia-Romagna 1.145,79 1.266,03 1.317,54 1.369,34 Tra le prime per consistenza
Friuli-Venezia Giulia 403,49 421,5 433,46 448,1 Dati stabili
Lazio 441,29 633,77 760,82 896,55 Forte incremento
Liguria 370,95 397,04 402,37 425,69 Moderata crescita
Lombardia 1.767,19 2.020,80 2.168,47 2.261,35 Regione con più assistenti sociali
Marche 204,7 239,62 282,22 312,81 Crescita regolare
Molise 3 8 7,3 7,02 Valori molto bassi
Piemonte 797,5 875,81 930,67 981,96 In crescita
Puglia 382,16 526,84 618,61 664,4 Crescita costante
Sardegna 291,94 457,03 490,98 499,51 Forte crescita 2021-2022
Sicilia 386,59 405,43 507,32 576,05 Crescita continua
Toscana 530,66 703,52 754,22 781,55 In crescita
Umbria 110,58 132,31 153,82 171,27 Crescita graduale
Valle d’Aosta 38,68 43,68 55,65 57,63 Piccoli numeri ma in aumento
Veneto 905,99 975 1.051,75 1.117,78 Crescita costante
Italia 8.220,77 9.663,37 10.682,85 11.589,10 +30,7% rispetto al 2020

(*) Full time equivalent. Fonte: CNEL

Gli assistenti sociali/1
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Anni
di riferimento
2015, 2020, 2024
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casa

Il diritto all’abitare in Italia 
è una sfida sociale e politica

Paola Palmieri*

In Italia il diritto all’abitare appare 
sempre più compromesso da un dif-
fuso disagio abitativo, determinato 

da fattori giuridici, sociali ed econo-
mici. Secondo i dati Istat del 2025, gli 
indicatori principali sono: gravi pro-
blemi strutturali alle abitazioni, ca-
renza di servizi essenziali, sovraffol-
lamento e, in ultimo, sovraccarico dei 
costi abitativi. Il rapporto Caritas del 
2025 individua molteplici cause della 
crisi abitativa, tra le quali l’aumento 
dei canoni di locazione, la scarsità di 
edilizia residenziale pubblica (Erp), la 
diffusione degli affitti brevi e la sta-
gnazione salariale. Le categorie più 
colpite risultano giovani under 35, fa-
miglie monoreddito, cittadini stranie-
ri e persone con disabilità, spesso 
escluse da un mercato abitativo sem-
pre meno inclusivo. In tal senso risulta 
eloquente il 17° rapporto Nomisma 
sull’abitare, pubblicato nel 2024, che 
evidenzia come la casa sia divenuta un 
bene «impossibile» per una quota cre-
scente della popolazione. 

Servono interventi strutturali
Le politiche pubbliche sono state fino-
ra frammentarie e di natura emergen-
ziale più che strutturale. Il Fondo na-
zionale per l’accesso alle locazioni 
(1998) e il Fondo per la morosità incol-
pevole (2013) hanno subito battute 
d’arresto rispettivamente nel 2023 e 
2022 per esclusione dal bilancio stata-

le. Più recentemente, la legge di Bilan-
cio 2024 ha previsto un Fondo per il 
contrasto al disagio abitativo, i cui ef-
fetti restano, tuttavia, da valutare. In 
tema di politiche pubbliche abitative, 
la Corte dei conti, nella delibera 59 del 
dicembre 2024, ha riconosciuto l’im-
portanza delle misure Pnrr dopo anni 
di disinvestimento nell’edilizia sociale 
ma ha ribadito la necessità di rafforza-
re l’Erp quale risposta strutturale alla 
domanda abitativa.

Cresce la morosità
Nell’analisi del disagio abitativo inter-
vengono anche dinamiche demografi-
che e territoriali: lo spopolamento del-
le aree rurali accresce la pressione abi-
tativa nelle grandi città, dove l’Erp è 
insufficiente. Circa 650mila famiglie 
risultano in graduatoria per un allog-
gio popolare e molti cittadini in condi-
zioni di fragilità economica sono co-
stretti a spostarsi verso le periferie. Il 
ministero dell’Interno registra, inol-
tre, un incremento delle richieste di 
sfratto per morosità, che richiama la 
necessità di nuove modalità di finan-
ziamento per l’edilizia sociale. Roma 
costituisce un caso emblematico, con 
affitti brevi turistici, scarsità di alloggi 
pubblici e speculazione immobiliare 
che aggravano la crisi abitativa.

Il tema dei diritti abitativi è moni-
torato anche a livello internazionale: 
nell’ottobre 2025 l’Assemblea genera-
le delle Nazioni Unite redigerà un 
rapporto specifico, mentre l’Italia è 
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stata già più volte segnalata per viola-
zioni degli obblighi internazionali, in 
particolare in relazione a episodi di 
sfratti forzosi.

In difesa di un diritto fondamentale
Le tendenze sintetizzate dal presente 
contributo, quali disinvestimento 
pubblico, politiche pubbliche fram-
mentarie e mercato immobiliare sem-
pre più inaccessibile, richiamano l’ur-
genza di un ripensamento strutturale 

delle strategie abitative. Le priorità in-
dividuate includono un ripensamento 
delle modalità di finanziamento del-
l’Erp, regolamentazione degli affitti 
brevi e strategie di rigenerazione ur-
bana basate su accessibilità e sosteni-
bilità. In mancanza di adeguati inter-
venti, il disagio abitativo rischia di tra-
sformarsi in una violazione sistemati-
ca di un diritto umano fondamentale.  

Consigliera  del CNEL 
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Disabilità

È in atto un forte cambiamento 
ma le misure restano inadeguate

Vincenzo Falabella*

Il riconoscimento dei diritti delle per-
sone con disabilità ha compiuto im-
portanti progressi a livello internazio-

nale grazie alla Convenzione Onu sui 
diritti delle persone con disabilità, al-
l’Agenda 2030 e alla Disability Road-
map europea. Oggi l’integrazione della 
disabilità nelle politiche pubbliche è 
considerata una priorità non solo per 
favorire l’inclusione, ma anche per 
combattere le disuguaglianze sociali. La 
disabilità, infatti, è spesso legata a un ri-
schio maggiore di povertà, non solo 
economica, ma anche sociale. Le perso-
ne con disabilità incontrano barriere si-
gnificative nell’accesso a servizi fonda-
mentali come l’istruzione, il lavoro, la 
casa e l’assistenza sociale, con gravi dif-
ficoltà nell’esercizio dei propri diritti.

La situazione italiana
In Italia, nonostante un sistema di pro-
tezione sociale ampio, molte persone 
con disabilità si trovano ad affrontare 
misure inadeguate. Prestazioni econo-
miche come l’assegno ordinario di in-
validità, l’indennità di accompagna-
mento e le pensioni assistenziali, pur 
esistendo, sono spesso condizionate da 
requisiti reddituali e contributivi trop-
po rigidi. Di conseguenza, molte perso-
ne con disabilità e le loro famiglie non 
possono beneficiare di questi strumen-
ti, aggravando ulteriormente la loro si-
tuazione di svantaggio. Un altro aspetto 
critico riguarda i costi extra che le fami-

glie devono sostenere per l’acquisto di 
dispositivi, assistenza domiciliare e 
adattamenti abitativi, creando una spe-
sa aggiuntiva considerevole.

«Il progetto di vita»
Il decreto legislativo 62/2024, tuttavia,  
segna un cambiamento importante, in-
terpretando la disabilità come una de-
privazione multidimensionale che va 
oltre la mera invalidità fisica o psichica. 
Questo provvedimento introduce nuovi 
criteri per l’accertamento della disabili-
tà, focalizzandosi sul «progetto di vita», 
che consente di personalizzare gli inter-
venti in base alle capacità, ai desideri e 
alle esigenze delle persone con disabili-
tà. Le istituzioni non sono più viste solo 
come erogatori di sussidi, ma come at-
tori centrali nella creazione di opportu-
nità per l’autonomia e la partecipazione 
sociale e lavorativa. Una corretta attua-
zione di questa riforma potrebbe porta-
re a un welfare più inclusivo, in cui la di-
sabilità non è più una barriera, ma una 
condizione che può essere gestita con il 
giusto supporto.

Investire nell’istruzione
Nel settore dell’istruzione, l’analisi Istat 
del 2025 evidenzia l’inadeguatezza del 
sistema scolastico nell’offrire pari op-
portunità agli studenti con disabilità. La 
scarsa preparazione dei docenti nel ri-
spondere ai bisogni educativi speciali, 
unita alla mancanza di continuità di-
dattica, esclude questi studenti da 
un’educazione di qualità. Inoltre, oltre 
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il 50% delle scuole italiane non è ade-
guatamente attrezzato per garantire 
l’accessibilità a tutti. Le barriere archi-
tettoniche e la scarsità di tecnologie as-
sistive limitano gravemente il diritto al-
l’istruzione. È urgente un piano di azio-
ne nazionale che investa nella forma-
zione di insegnanti, nell’adattamento di 
strutture scolastiche e nell’introduzio-
ne di strumenti tecnologici inclusivi.

Servono politiche inclusive
A livello globale, la disabilità rimane 
una delle principali cause di esclusione 
economica e sociale, soprattutto per la 
carenza di politiche pubbliche adegua-
te. La Convenzione Onu sui diritti delle 
persone con disabilità fornisce linee 
guida chiare, chiedendo agli Stati di ga-
rantire l’accesso a un lavoro dignitoso, 
con condizioni salariali e contrattuali 
eque. L’inclusione lavorativa deve esse-

re accompagnata da politiche di prote-
zione sociale che tengano conto dei co-
sti extra della disabilità, come dispositi-
vi di assistenza, cure specialistiche e 
supporto ai familiari caregiver.

Le politiche inclusive devono essere 
centrate sui bisogni concreti delle per-
sone con disabilità e delle loro famiglie, 
evitando un approccio assistenzialista 
che rischia di mantenere lo status quo. 
Solo attraverso politiche integrate, che 
considerino tutte le dimensioni della 
disabilità e pongano l’accento sull’auto-
nomia e sull’inclusione sociale, si potrà 
costruire una società più equa e parteci-
pativa. Il futuro della disabilità deve es-
sere quello di una piena integrazione, 
riconoscendo e valorizzando il contri-
buto di ogni individuo, indipendente-
mente dalla sua condizione. 

*Consigliere del CNEL
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istruzione

Il Paese è diviso tra innovazione 
e disuguaglianze

L’istruzione torna al centro del-
l’agenda politica e sociale. La Re-
lazione annuale 2025 del CNEL, 

dedicata all’obiettivo 4 dell’Agenda 
2030, offre un quadro in chiaroscuro: se 
da un lato crescono spesa pubblica e of-
ferta di servizi, dall’altro restano pro-
fonde disuguaglianze territoriali, divari 
di genere e un sottofinanziamento cro-
nico dell’università e della ricerca.

Infanzia: più risorse, meno nascite
Il 2023 ha registrato un nuovo record 
negativo di natalità: 379mila nati, mai 
così pochi dall’unità d’Italia. A fronte di 
un calo demografico strutturale, il si-
stema 0-6 anni ha visto però un incre-
mento di spesa e di servizi. La quota di 
bambini fino a tre anni, che accedono a 
nidi e servizi integrativi, è salita al 38,5% 
(era 25,5% nel 2012), anche grazie al Pn-
rr che finanzia oltre 260mila posti ag-
giuntivi. Restano, tuttavia, forti dispari-
tà: in Emilia-Romagna l’offerta supera 
il 45%, in Calabria non arriva al 15%.

Il bonus nido, confermato e poten-
ziato, ha sostenuto la domanda, ma i 
fabbisogni di personale restano elevati. 
La crescita del personale educativo è 
stata del 17% tra il 2018 e il 2023, ma 
molte Regioni non hanno ancora rag-
giunto i livelli essenziali di prestazioni 
(Lep) previsti.

Primaria e secondaria: l’onda lunga 
della dispersione
L’Italia investe nell’istruzione il 4,2% del 
Pil, sotto la media Ue (4,8%). Tra il 2019 

e il 2024 il numero di iscritti nelle scuole 
primarie e secondarie è calato di oltre 
300mila unità, conseguenza diretta del 
declino demografico. In questo scena-
rio, la dispersione scolastica mostra, co-
munque, segnali di miglioramento e, 
secondo i recenti dati presentati da In-
valsi nel 2025, la percentuale di giovani 
fra i 18 e i 24 anni che abbandonano gli 
studi (Early leavers from Education and 
Training, Elet ) si è attestata al 9,8% nel 
2024 e per la prima volta è sotto il 10%, 
un dato storico soprattutto se raffronta-
to al 22,9% del 2004. 

Il Governo ha varato i programmi 
«Agenda Nord» e «Agenda Sud» per 
contrastare i divari territoriali, puntan-
do su tempo pieno, edilizia scolastica e 
potenziamento delle competenze digi-
tali. I concorsi straordinari per docenti, 
avviati nel 2023, hanno immesso in 
ruolo oltre 45mila insegnanti, ma resta-
no scoperti 80mila posti, soprattutto al 
Centro e al Sud.

Gli esiti delle prove Invalsi e Ocse-
Pisa confermano il dualismo del Pae-
se: gli studenti del Nord raggiungono 
risultati in linea con la media europea, 
quelli del Sud restano indietro di quasi 
due anni scolastici in matematica e 
comprensione del testo. Preoccupa 
anche la dispersione implicita, ossia la 
quota di diplomati senza competenze 
adeguate: oltre il 9%.

Università: boom delle telematiche, 
ricerca sottofinanziata
Il sistema universitario italiano soffre 
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ancora di sottofinanziamento: la spesa 
per l’istruzione terziaria è pari allo 
0,4% del Pil, contro lo 0,8% della media 
Ue. Negli ultimi cinque anni il Fondo 
di finanziamento ordinario (Ffo) è cre-
sciuto di circa il 6,3% in valore nomi-
nale, ma il gap con i partner europei 
resta ampio.

Un fenomeno nuovo è l’esplosione 
delle università telematiche: gli iscritti 
sono triplicati dal 2018 al 2024, passan-
do da 80mila a oltre 250mila, pari al 20% 
del totale. Una crescita che solleva in-
terrogativi sulla qualità della didattica 
e sull’effettiva capacità di inclusione.

Sul fronte della ricerca, il numero di 
dottorandi è salito a 41mila, con un in-
cremento del 30% in due anni grazie al 
Pnrr, che ha finanziato oltre 20mila 
borse aggiuntive. Tuttavia, le disu-
guaglianze restano: il 65% dei dotto-
randi si concentra al Nord, mentre le 
università meridionali faticano a trat-
tenere i talenti. Le donne sono il 41% 
dei dottorandi, ma appena il 24% dei 
professori ordinari.

Laureati: il peso delle discipline 
e i divari di genere
Uno sguardo alla distribuzione dei lau-
reati per area disciplinare rivela la fo-
tografia di un sistema ancora squili-
brato. Nel 2023 oltre un terzo dei laure-
ati italiani (36,4%) ha conseguito il tito-
lo in discipline economiche, giuridiche 
e sociali, confermando il primato di 
questo ambito formativo. L’area Stem 
– scienze, tecnologia, ingegneria e ma-
tematica – raccoglie il 26,1% dei laurea-
ti, mentre il 20,6% si orienta verso studi 
artistici, letterari ed educativi e il re-
stante 16,9% verso discipline sanitarie 
e agro-veterinarie.

I dati evidenziano, però, forti diffe-
renze di genere. Gli uomini rappresen-
tano il 61% dei laureati nelle aree Stem, 
mentre le donne sono largamente mag-
gioritarie – con una quota che raggiun-
ge l’81% – nelle discipline artistiche, let-

terarie ed educative. Nelle altre aree, la 
distribuzione resta più equilibrata, con 
una prevalenza femminile attorno al 
57%. Si conferma, così, un doppio para-
dosso: da un lato la crescente presenza 
delle donne nel sistema universitario 
nel suo complesso, dall’altro la loro per-
sistente sotto-rappresentazione nei 
percorsi tecnico-scientifici, cruciali per 
la competitività del Paese.

Pnrr, leva di cambiamento 
ma con incognite
Il Piano nazionale di ripresa e resilienza 
destina all’istruzione e ricerca circa 20 
miliardi, di cui 11,5 già attivati. Risorse 
imponenti che finanziano asili nido, 
edilizia scolastica, dottorati innovativi, 
ecosistemi territoriali per la ricerca. Il 
rischio, segnala il CNEL, è che i ritardi 
attuativi e la frammentazione proget-
tuale riducano l’impatto delle misure.

Outcome: le competenze 
che mancano
Gli indicatori internazionali fotogra-
fano un’Italia a due velocità. Nei test 
Timss 2023 di matematica e scienze, 
gli studenti di quarta primaria hanno 
raggiunto livelli in linea con la media 
Ocse, ma alle medie il gap cresce. I dati 
Pisa 2022 mostrano che solo il 7% de-
gli studenti italiani raggiunge livelli di 
eccellenza, contro il 10% della media 
Ocse, con punte del 12% al Nord e ap-
pena 3% al Sud.

Sul fronte occupazionale, i laureati 
italiani registrano un tasso di occupa-
zione del 74% a tre anni dal titolo, sotto 
la media Ue (82%). Le difficoltà di tran-
sizione scuola-lavoro e la debolezza 
dell’orientamento restano punti critici.

Una riforma culturale 
prima  che finanziaria
La Relazione CNEL 2025 traccia una 
direzione chiara: l’Italia deve colmare 
i divari territoriali, potenziare le 
competenze di base, rafforzare il le-
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ogni studente, indipendentemente dal 
luogo di nascita, le stesse opportunità di 
apprendere, crescere e competere.

Se il Pnrr ha aperto una finestra ir-
ripetibile, sarà la capacità politica e 
istituzionale di governarne l’attuazio-
ne a determinare se l’Italia riuscirà 
davvero a trasformare l’istruzione da 
fattore di disuguaglianza a leva di svi-
luppo inclusivo. 

© RIPRODUZIONE RISERVATA

game tra università, ricerca e sistema 
produttivo. Non basta aumentare la 
spesa: serve una governance più inte-
grata, capace di trasformare gli inve-
stimenti in opportunità reali per stu-
denti e docenti.

Il capitale umano resta la risorsa de-
cisiva per la competitività e la coesione 
del Paese. La sfida non è soltanto quan-
titativa – più asili, più docenti, più borse 
di dottorato – ma qualitativa: offrire a 

TASSO DI ABBANDONO SCOLASTICO
E FORMATIVO

Fonte: elaborazione Invalsi su dati UE 
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sport

Diritto fondamentale ma anche
strumento d’inclusione sociale

Emilio Minunzio*
 Massimo Giuntoli*

L’articolo 33, comma 6, della Costi-
tuzione italiana riconosce lo sport 
come diritto fondamentale e ne 

sottolinea il valore educativo, sociale e 
di promozione del benessere psicofisi-
co, non solo a livello agonistico. Questo 
richiede una governance multilivello e 
il coordinamento degli investimenti 
pubblici e privati, per affrontare le rile-
vanti disomogeneità territoriali tra 
Nord e Sud del Paese.

Lo sport è uno strumento essenziale 
per l’inclusione sociale e l’accrescimen-
to delle consapevolezze individuali. Per 
garantirne l’effettivo godimento a tutti, 
comprese le persone con disabilità, è 
cruciale una sinergia tra gli ambiti sani-
tario-terapeutico, sociale e scolastico, 
investendo sulla formazione di team 
multidisciplinari. È fondamentale coor-
dinare le politiche pubbliche tra i Mini-
steri e limitare le barriere all’accesso sia 
fisiche sia economiche, attraverso inve-
stimenti strutturali a lungo termine.

La fotografia italiana
Nonostante l’aumento delle persone 
che praticano sport continuativamen-
te (37,5% nel 2024, dati Istat), perman-
gono significative differenze di gene-
re, generazionali e territoriali. Il feno-
meno dell’inattività fisica è una sfida 
sanitaria globale, che anche l’Italia de-
ve contrastare unitamente alla diffi-
coltà di accesso agli impianti e alle di-

sparità. Solo investimenti integrati tra 
scuola, sanità e politiche sociali assi-
cureranno un accesso universale al-
l’attività sportiva. I voucher sportivi, 
contributi economici concessi dagli 
enti pubblici per favorire l’accesso ai 
soggetti fragili, sono uno strumento 
positivo per realizzare il diritto allo 
sport, ma necessitano di maggiore ar-
monizzazione a livello nazionale.

Gli impianti sportivi
La gestione degli impianti sportivi è 
particolarmente eterogenea: vi sono ca-
si di gestione pubblica (diretta, in con-
cessione o mista) o privata e in tale ulti-
mo caso è importante ripartire le re-
sponsabilità tra proprietario e gestore 
dell’impianto per l’utilizzo funzionale 
e sicuro dell’impianto da parte del-
l’utenza. Un trend in crescita è la gestio-
ne pluridecennale affidata alle società 
professionistiche per la modernizza-
zione degli stadi, ma si registrano limiti 
dovuti alla mancanza di modelli orga-
nizzativi sostenibili e alle difficoltà di 
accesso ai finanziamenti, soprattutto in 
assenza di adeguati strumenti di moni-
toraggio delle performance.

La maggior parte degli impianti è di 
proprietà pubblica (comunale). A segui-
to della riforma del Titolo V della Costi-
tuzione, anche le Regioni svolgono un 
importante ruolo nella gestione e nel-
l’affidamento degli impianti dovendo 
garantirne l’accesso ai cittadini e alle 
associazioni e società sportive. Un’im-
portante criticità riguarda la vetustà de-
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gli impianti (circa il 60% ha oltre 30 an-
ni), che ne limita la compliance agli stan-
dard normativi in materia di igiene, si-
curezza e accessibilità. Esiste una forte 
disomogeneità territoriale, con il Nord 
che presenta più impianti di maggiore 
qualità e meglio gestiti rispetto al Sud.

Il Pnrr e l’accordo tra Sport e Salute 
Spa e la Conferenza delle Regioni (28 
marzo 2024), finalizzato all’aggiorna-
mento del Censimento Nazionale degli 
impianti, mirano a programmare me-
glio gli investimenti per ridurre queste 
disuguaglianze e rappresentano un se-
gnale positivo in tal senso, ma nono-

stante questi interventi normativi, il 
processo di modernizzazione è ancora 
frammentato. È auspicabile, pertanto, 
una valorizzazione delle best practices 
locali e una programmazione condivisa 
degli investimenti. La strategia del par-
tenariato pubblico-privato è un esem-
pio efficace per superare la scarsità di 
risorse: l’ente pubblico fornisce le strut-
ture e il privato investe, assumendosi il 
rischio economico e ottenendo in affi-
damento pluriennale la struttura, ga-
rantendo il recupero dell’investimento. 

*Consiglieri del CNEL
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servizi per le imprese

Il nuovo volto del supporto
 pubblico alle imprese

Negli ultimi anni, il sostegno pub-
blico alle imprese italiane – arti-
colato in una pluralità di stru-

menti che includono sovvenzioni diret-
te, agevolazioni fiscali, garanzie pubbli-
che e servizi reali – ha assunto una 
crescente rilevanza, anche in risposta 
alle crisi emergenziali e nella cornice 
straordinaria del Pnrr. Tuttavia, oltre al-
la quantità di risorse attivate, risulta 
fondamentale approfondire la qualità e 
l’efficacia degli interventi, con partico-
lare attenzione alla loro capacità di ge-
nerare valore pubblico, promuovere in-
novazione sostenibile e contribuire al 
riequilibrio territoriale.

Il sistema industriale è in profonda 
trasformazione: strumenti e istituzioni 
stanno convergendo verso un modello 
più coordinato, efficiente e misurabile 
con il dichiarato obiettivo di sostenere 
la competitività delle imprese, stimolare 
innovazione e transizione digitale, ridu-
cendo al tempo stesso i divari territoriali 
e settoriali che ancora frenano la cresci-
ta del Paese.

Una politica industriale 
più integrata
Gli interventi a favore del sistema pro-
duttivo si collocano nell’ambito del-
l’Obiettivo 9 dell’Agenda 2030, «Impre-
se, innovazione e infrastrutture». A se-
guito della legge 160 del 2023 il mini-
stero delle Imprese e del Made in Italy 
(Mimit) ha avviato una revisione orga-
nica della disciplina sugli aiuti di Stato 
e sugli incentivi alle imprese, con 

l’obiettivo di semplificare l’accesso, 
evitare sovrapposizioni e garantire 
maggiore trasparenza. Il cuore di que-
sta riforma è il Codice degli incentivi, 
concepito come strumento unico per 
razionalizzare centinaia di misure oggi 
gestite da diversi soggetti pubblici. Il 
Codice mira a introdurre criteri di se-
lettività più stringenti, procedure digi-
tali uniformi e un sistema di monito-
raggio che consenta di valutare gli ef-
fetti reali degli incentivi su produttivi-
tà, occupazione e innovazione.

Cresce il peso degli incentivi
 ma serve più efficienza
Nel 2023 risultano attivi oltre 2.500 
interventi agevolativi, di cui circa 300 
gestiti da Amministrazioni centrali. Le 
domande di agevolazione approvate 
sono state oltre un miliardo (-27% ri-
spetto all’anno precedente), con 18,5 
miliardi di euro concessi (-42% sul 
2022), 10 miliardi erogati e circa 500 
miliardi di investimenti agevolati. Il 
2022 si conferma come anno eccezio-
nale, ma la tendenza 2018-2023 è com-
plessivamente crescente.

Considerando le variabili territoriali, 
il Mezzogiorno registra un crollo del nu-
mero di domande approvate (da 
850mila a 300mila, -64%), mentre il 
Centro nord segna un +33% (700mila 
domande). Conseguentemente, le age-
volazioni erogate crescono al Centro 
nord (+18%, 6,5 miliardi) e calano al Sud 
(-36%, 3,4 miliardi). Lombardia, Lazio e 
Campania sono le Regioni leader per 
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agevolazioni concesse e importi erogati 
(circa 35% del totale).

Nel 2023 le Pmi hanno ricevuto il 64% 
delle risorse concesse e il 75% delle ero-
gate; le piccole imprese ne concentrano 
rispettivamente il 46% e il 58%.

Sul fronte delle finalità tematiche de-
gli incentivi, nel 2023 la distribuzione 
delle agevolazioni erogate vede ancora 
il predominio del contrasto alla crisi da 
Covid-19 (29%) seguito dal sostegno alle 
Pmi (17%) e cultura e patrimonio (14%). 
Fanalino di coda ricerca, sviluppo e in-
novazione all’8%.

Il ruolo del sistema camerale
Nel 2024 si è rafforzato il ruolo del siste-
ma camerale come infrastruttura pub-
blica di supporto all’innovazione e alla 
competitività delle imprese italiane. La 
sua forza risiede nella capillarità territo-
riale e nella prossimità al mondo pro-
duttivo, che gli consente di intercettare 
tempestivamente i bisogni delle impre-
se e di offrire servizi su misura.

La crescente complessità delle sfide 
economiche – digitalizzazione, intelli-
genza artificiale, finanza innovativa, 
sostenibilità ambientale e sociale – 
impone un’evoluzione del modello 
operativo. Le Camere di Commercio 
stanno rispondendo attraverso un ap-
proccio a rete, fondato sulla collabora-
zione con altri attori dell’ecosistema 
dell’innovazione, come università, 
centri di competenza, digital innova-
tion hub e società specializzate interne 
al sistema camerale: Innexta per la fi-
nanza alternativa, Dintec per l’innova-
zione tecnologica e Promos Italia per 
l’internazionalizzazione.

Questo modello reticolare consente di 
coniugare la missione di servizio uni-
versale con l’esigenza di offrire compe-
tenze altamente specialistiche in ambiti 
emergenti come Industria 4.0, sosteni-
bilità Esg o Fintech. L’obiettivo è mante-
nere un supporto efficace e omogeneo 
a livello nazionale, pur valorizzando le 

specificità territoriali e settoriali.
L’azione di Unioncamere e delle Ca-

mere di Commercio si articola lungo di-
verse direttrici prioritarie:
ODigitalizzazione e innovazione Tec-
nologica, attraverso i Punti impresa di-
gitale (Pid), una rete nazionale coordi-
nata da Unioncamere che promuove la 
trasformazione digitale delle micro, pic-
cole e medie imprese. I Pid offrono atti-
vità di informazione, assessment della 
maturità digitale, orientamento, forma-
zione e accesso a voucher per l’adozione 
di tecnologie abilitanti (IoT, cloud, big 
data, Ai, cybersecurity). L’evoluzione 
Pid-Next amplia questi servizi con valu-
tazioni più approfondite e percorsi di 
orientamento personalizzati;
OProprietà industriale, tramite i bandi 
Disegni+ e Marchi+, gestiti da Unionca-
mere per conto del Mimit. Questi stru-
menti sostengono la valorizzazione 
economica di disegni, modelli e marchi 
registrati, finanziando prototipi, consu-
lenze tecniche, certificazioni e attività di 
marketing;
OSostenibilità e transizione ecologi-
ca, con bandi che promuovono prati-
che Esg, efficienza energetica, econo-
mia circolare e partecipazione alle 
Comunità energetiche rinnovabili 
(Cer). Le Camere offrono anche sup-
porto alla redazione del bilancio di 
sostenibilità e all’ottenimento di cer-
tificazioni ambientali;
OInternazionalizzazione, ambito nel 
quale opera Promos Italia, la società del 
sistema camerale dedicata all’export. La 
rete offre servizi di orientamento, con-
sulenza sui mercati esteri, supporto alla 
partecipazione a fiere e missioni econo-
miche, oltre a voucher per progetti di in-
ternazionalizzazione e digital export.
OAccesso al credito e finanza alternati-
va, affidato a Innexta, che facilita l’in-
contro tra imprese e strumenti finanzia-
ri innovativi, dal crowdfunding ai mini-
bond, contribuendo alla diffusione della 
cultura finanziaria;
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OCreazione d’impresa e imprenditoriali-
tà, con servizi di accompagnamento a 
startup, imprese giovanili e femminili;
OParità di genere e inclusione sociale, 
attraverso la gestione da parte di Union-
camere della misura Pnrr per la certifi-
cazione della parità di genere (UNI/PdR 
125:2022) e la partecipazione al bando 
Sisma PNC, dedicato al rilancio econo-
mico e sociale delle aree colpite dai ter-
remoti del 2009 e 2016.

Infine, per garantire un accesso più 
semplice e trasparente agli incentivi, il 
sistema camerale ha potenziato l’uso di 
piattaforme digitali dedicate. Tra que-
ste, Restart (gestita da Infocamere) con-
sente la presentazione e la gestione tele-
matica delle domande di finanziamen-
to, mentre il Portale agevolazioni, svi-
luppato con Innexta, orienta imprese e 
aspiranti imprenditori tra bandi, contri-
buti e incentivi disponibili, in coordina-
mento con i portali governativi come in-
centivi.gov.it e export.gov.it.

Questo approccio integrato e coope-

rativo conferma il ruolo del sistema ca-
merale come motore abilitante della 
doppia transizione, digitale e verde, ga-
rantendo che le opportunità legate al-
l’innovazione e alla sostenibilità siano 
accessibili a tutte le imprese, su tutto il 
territorio nazionale.

Un termometro dell’innovazione: 
quanto investe l’Italia in ricerca
Nell’ambito dell’analisi integrata tra 
gli obiettivi dell’Agenda Onu 2030 e gli 
indicatori del benessere equo e soste-
nibile (Bes), l’intensità della spesa in 
ricerca e sviluppo (R&S) in rapporto al 
Pil è assunta come indicatore sintetico 
maggiormente rappresentativo del 
comparto «servizi pubblici di suppor-
to alle imprese». 

Nel 2022 l’intensità italiana è all’1,37% 
del Pil, dopo il picco dell’1,43% nel 2021; 
nel 2018 era 1,39% e nel 2013 1,25%. La 
media Ue 27 è al 2,27%. Sul fronte inter-
no, le differenze territoriali evidenziano 
un dualismo marcato: Emilia-Romagna, 

Confronto tra i principali Paesi UE 27, anni 2019, 2022 e 2023
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Piemonte e Lazio registrano livelli supe-
riori al 2%, mentre Regioni come Cala-
bria, Basilicata e Valle d’Aosta rimango-
no al di sotto dello 0,6%, confermando 
una forte correlazione tra intensità della 
R&S e qualità dei sistemi di supporto.

Il divario è strutturale e riflette di-
seguaglianze territoriali: accesso a 
capitale umano, infrastrutture e ser-
vizi di trasferimento tecnologico va-
riano sensibilmente tra le aree del Pa-
ese, incidendo sulla competitività del 
tessuto produttivo.

Per cogliere gli sforzi reali, un se-
condo indicatore sintetico (incluso tra 
gli indicatori Bes 2023) che meglio rap-
presenta lo stato dell’arte del settore è 
costituito dall’intensità di ricerca, mi-
surata come spesa per R&S intra muros 
in rapporto al Pil. Tale indicatore con-
sente di monitorare la dinamica degli 
investimenti nazionali in attività di ri-
cerca svolte all’interno delle imprese, 
delle università e degli enti pubblici, 
offrendo una visione trasversale della 
capacità innovativa del sistema pro-
duttivo e istituzionale. 

Nel 2022 ammonta a 27,3 miliardi di 
euro, in crescita del 5,0% sul 2021 e del 

3,9% sul 2019. A trainare sono le imprese, 
con circa il 59,6% della spesa complessi-
va (16,3 miliardi), e un’intensità specifi-
ca dello 0,81% del Pil. Dove l’ecosistema 
dell’innovazione è più maturo, la spesa 
è più efficace; altrove persiste una mi-
nore capacità di investimento. Così le 
grandi imprese consolidano la propria 
posizione, registrando un incremento 
della spesa del 6,4% e raggiungendo una 
quota prossima al 72% del totale, mentre 
le piccole imprese mostrano una fles-
sione del 5,3%, a conferma di una persi-
stente fragilità strutturale negli investi-
menti in innovazione.

In sintesi, i due indicatori descrivo-
no un Paese in movimento ma ancora 
lontano dalla frontiera europea. Nel 
periodo 2013–2022 il percorso è stato 
di crescita lenta (da 1,25% a 1,43%), se-
guita da una flessione nel 2022. In 
questo quadro è cruciale il ruolo degli 
strumenti pubblici di incentivazione: 
conta non solo l’ammontare delle ri-
sorse, ma la qualità, l’accessibilità e la 
tempestività degli interventi, condi-
zioni che favoriscono la trasformazio-
ne della spesa in risultati. 

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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Imprenditorialità femminile 

Le donne dimostrano grande
 spirito di iniziativa e resilienza 

Rossana Dettori*

II numeri dell’imprenditorialità fem-
minile sono diversi a seconda del sin-
golo fenomeno considerato. Le impre-

se al femminile, che fanno capo al siste-
ma Confapi, sia al Nord, così come al 
Centro e al Sud, presentano dimensioni 
ridotte (cosiddette micro imprese). La 
cooperazione al femminile, fortemente 
presente nella filiera sociale e sanitaria, 
costituisce, invece, uno dei principali 
tratti distintivi del movimento coopera-
tivo. Le cooperative guidate da donne 
non solo producono valore economico, 
ma svolgono anche una funzione di co-
esione sociale, garantendo servizi es-
senziali, sostenendo l’inclusione e rige-
nerando comunità e territori.

In questo ultimo caso si registra una 
differenza di struttura e dimensione 
delle imprese: al Sud prevalgono le mi-
cro e piccole realtà, spesso comunitarie 
e territoriali; al Nord, le cooperative 
femminili sono più spesso organizza-
zioni complesse con maggiore capacità 
di generare valore e occupazione.

Le peculiarità imprenditoriali
A livello generale, nonostante il qua-
dro economico sia complicato, le don-
ne dimostrano grande spirito di ini-
ziativa e resilienza, anche laddove 
operino in zone con infrastrutture de-
boli, accesso limitato al credito e poca 
digitalizzazione.

È interessante rilevare un aumento 
delle reti informali tra imprese femmi-

nili, non solo per mentoring e scambio 
di buone pratiche, ma soprattutto con 
finalità di business networking e creazio-
ne di sinergie innovative tra aziende 
dello stesso settore/filiera, promuo-
vendo modelli di cooperazione e reti di 
microimprenditoria locale.

Nelle imprese al femminile spicca, 
inoltre, una spinta crescente alla flessi-
bilità organizzativa e di conciliazione 
vita-lavoro a sostegno dei dipendenti, 
anche come elemento attrattivo e diffe-
renziale per favorire la permanenza dei 
giovani talenti in azienda.

Sostegni regionali ed europei
Sul versante dei contributi economici 
numerosi sono gli strumenti previsti a 
livello nazionale e regionale. Molte Re-
gioni, inoltre, anche attraverso i Comi-
tati per l’imprenditoria femminile, sono 
impegnate sia a sostenere le precondi-
zioni alla nascita di nuove imprese sia a 
supportare le imprese femminili già 
esistenti, attraverso progetti e iniziative 
di valorizzazione di queste realtà, ma 
anche percorsi formativi che approfon-
discono metodologie e strumenti stra-
tegici per la competitività delle imprese 
femminili nel nuovo contesto produtti-
vo, anche e soprattutto in un’ottica di 
contrasto al gender gap.

A livello europeo, le principali fonti di 
finanziamento sono rappresentate dai 
fondi strutturali Fesr e Fse+, che finan-
ziano bandi regionali su innovazione, 
conciliazione, welfare aziendale e raf-
forzamento della capacità imprendito-
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riale femminile. Il Pnrr, con missioni le-
gate a inclusione, parità di genere e coe-
sione, ha previsto risorse dedicate an-
che al mondo cooperativo.

Investire in formazione
Permangono, tuttavia, delle criticità 
legate alla scarsa informazione e co-
municazione sugli strumenti di soste-
gno disponibili ed all’eccessiva buro-
crazia dei processi.

Emerge, infine, l’esigenza di inve-
stire di più sulla formazione, attra-
verso percorsi formativi dedicati alle 
figure che si occupano di progetta-
zione all’interno delle imprese e la 
formazione gratuita specifica su con-
trollo di gestione e finanza d’impresa, 
accesso ai fondi, business planning e 
marketing digitale.

*Consigliera del CNEL
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centri per l’impiego

Un migliore rapporto 
tra domanda e offerta di lavoro

Enrica Morlicchio*

Adottando la prospettiva delineata 
dall’Obiettivo 9 dell’Agenda 
2030, «Costruire un’infrastruttu-

ra resiliente, promuovere l’industrializ-
zazione inclusiva e sostenibile e soste-
nere l’innovazione», il Focus si è con-
centrato sul contributo che i Centri per 
l’impiego (Cpi) possono fornire a  un mi-
gliore funzionamento del mercato del 
lavoro sia dal punto di vista della do-
manda sia dell’offerta di lavoro.

In un contesto di rapidi cambiamenti 
tecnologici e produttivi, l’intermedia-
zione pubblica, può, infatti, svolgere un 
ruolo chiave nell’accompagnare i pro-
cessi di trasformazione in corso.

Questo servizio, inoltre, è stato og-
getto nello scorso decennio di profonde 
innovazioni istituzionali, tra le quali si 
colloca la più recente Garanzia di occu-
pabilità dei lavoratori (Gol) introdotta 
nel novembre 2021, che nei fatti si confi-
gura come una riforma sistemica delle 
politiche attive del mercato del lavoro.

Alla luce di questi due aspetti sono 
state prese in considerazioni tre città – 
Bergamo, Roma e Napoli – rappresen-
tative di realtà territoriali nelle quali 
l’ente pubblico si trova ad affrontare 
problemi di natura diversa.

Il modello di Bergamo
Il caso bergamasco rappresenta un mo-
dello virtuoso, che esprime un approc-
cio integrato ed efficace alla gestione 
del disallineamento tra domanda e of-

ferta, in un contesto occupazionale nel 
complesso positivo.

I Cpi della provincia di Bergamo, in-
fatti, hanno assunto un ruolo attivo, 
volto non solo a offrire servizi, ma a 
governare un sistema territoriale com-
plesso e a coordinare una rete di sog-
getti pubblici e privati, mettendo a di-
sposizione informazioni, strumenti e 
know-how e attivando percorsi forma-
tivi costruiti sulla base della domanda 
reale e, quindi, effettivamente spendi-
bili nel mercato.

Il caso di Roma
Positiva è anche l’esperienza di Roma. 
Qui, come nel resto del Lazio, il sistema 
di politiche attive del lavoro è stato og-
getto, negli ultimi anni, di numerosi in-
terventi di riorganizzazione.

In questo caso la chiave di volta del 
modello, in termini di governance, è 
rappresentata dalla prossimità, sulla 
scia di analoghe iniziative sperimenta-
te in altre città italiane ed europee, in 
cui l’orientamento al lavoro è realizza-
to all’interno di spazi polifunzionali 
diffusi, con il compito di erogare servi-
zi specializzati per l’orientamento, la 
formazione, il sostegno alla ricerca at-
tiva del lavoro, l’inclusione socio-lavo-
rativa e l’autoimpiego. 

Le criticità della Campania
Maggiori difficoltà riguardano invece 
la città di Napoli e, più in generale, i ter-
ritori del Mezzogiorno. Dal 2018 in 
Campania i 46 Centri per l’impiego e i 
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circa 600 dipendenti, prima sotto il 
controllo delle province, sono entrati a 
far parte dell’organico della giunta re-
gionale, con conseguenti trasforma-
zioni organizzative.

Il processo di aggiornamento dei ser-
vizi offerti in questi territori è stato rea-
lizzato, tuttavia, con non poche difficol-
tà e scarsità di risorse, a fronte di un’of-
ferta di lavoro che presenta spesso pro-
fili (basso livello di istruzione, 
disoccupazione di lungo periodo, età 
anagrafica avanzata) che rendono più 
difficile un inserimento occupazionale 
immediato anche in caso di dinamica 
della domanda positiva. 

Impatto locale
In breve, le tre esperienze analizzate 
dimostrano che la dimensione prin-
cipale nella quale il ruolo dell’attore 
pubblico può esprimersi è quella lo-
cale, perché consente, per i suoi ri-
dotti confini, di muoversi in modo 
più prossimo sia nella rilevazione dei 
problemi da risolvere sia nell’imple-
mentazione delle soluzioni. In que-
st’ottica l’intervento attraverso i Cpi 
può costituire, dunque, un fattore di 
sviluppo locale e di riequilibrio del 
mercato del lavoro. 

*Consigliera del CNEL
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politiche green

Economia circolare, da visione
teorica a transizione strutturale

Cresce la raccolta differenziata, 
avanzano i criteri ambientali 
minimi e si rafforzano gli stru-

menti per il riuso e il riciclo. L’econo-
mia circolare non è più una visione 
teorica ma una pratica concreta che 
attraversa politiche pubbliche, im-
prese e cittadini.

 Il nuovo modello produttivo, fon-
dato sulla rigenerazione dei materiali 
e la riduzione dei rifiuti è oggi uno dei 
pilastri della transizione ecologica 
italiana. L’obiettivo è duplice: massi-
mizzare il valore delle risorse e mini-
mizzare gli impatti ambientali, alline-
andosi all’Obiettivo 12 dell’Agenda 
Onu 2030 — «Garantire modelli so-
stenibili di produzione e consumo».

Una strategia integrata 
per la sostenibilità
La pubblica amministrazione ha as-
sunto un ruolo di regia nella promo-
zione di un’economia capace di conci-
liare sviluppo e tutela ambientale. 
Strumenti come i Criteri ambientali 
minimi (Cam), i sistemi di certifica-
zione ambientale europei e nazionali 
(Ecolabel, Emas, Viva, Made green in 
Italy) e la gestione sicura delle sostan-
ze chimiche costituiscono i tasselli di 
una governance multilivello che 
orienta produzione e consumo.

I risultati sono tangibili: l’Italia si 
conferma leader in Europa per nume-
ro di siti Emas e prodotti certificati 
Ecolabel Ue, mentre cresce costante-
mente l’adesione ai programmi na-

zionali. Anche l’applicazione dei Cam 
nelle procedure di appalto pubblico 
ha raggiunto livelli elevati, rafforzan-
do la capacità del settore pubblico di 
guidare il mercato verso beni e servizi 
sostenibili.

Gestione dei rifiuti: il Paese 
riduce i divari
Il Programma nazionale di gestione 
dei rifiuti, approvato nel 2022, rap-
presenta la cornice di riferimento per 
ridurre i divari territoriali e colmare 
le carenze impiantistiche. I dati Ispra 
mostrano che, nel 2023, la produzione 
nazionale di rifiuti urbani ha raggiun-
to 29,3 milioni di tonnellate (+0,7% sul 
2022), mentre la raccolta differenziata 
è salita al 66,6% sul totale della produ-
zione di rifiuti, con un incremento di 
1,4 punti percentuali e 19,5 milioni di 
tonnellate avviate al recupero.

La frazione organica è la più raccol-
ta (38,3%), seguita da carta e cartone 
(19,1%), vetro (11,9%) e plastica (8,8%). 
Il Nord traina con il 73,4% di raccolta 
differenziata, ma il Mezzogiorno mo-
stra la crescita più marcata: la Sicilia, 
ad esempio, è passata dal 51,5% del 
2022 al 55,2%, guadagnando quasi 17 
punti rispetto al 2019.

Nel complesso, il 96% delle pro-
vince italiane raccoglie ormai in mo-
do differenziato almeno metà dei 
propri rifiuti urbani e il 71% dei co-
muni supera il target del 65%. Tutta-
via, la percentuale di riciclo, pari al 
50,8%, evidenzia la necessità di mi-
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gliorare la qualità dei flussi e poten-
ziare gli impianti.

Dall’end of waste alla simbiosi 
industriale
La normativa nazionale ha rafforzato 
i meccanismi di preparazione per il 
riutilizzo e di cessazione della qualifi-
ca di rifiuto (end of waste), favorendo 
il reimpiego di materiali e componen-
ti. Il decreto 119/2023 ha semplificato 
l’apertura dei centri di riutilizzo, in-
centivando la riparazione di beni co-
me i Raee e creando nuove opportuni-
tà di mercato.

Il concetto di simbiosi industriale, 
che trasforma gli scarti di un’impre-
sa in risorse per un’altra, è al centro 
di un sistema che mira a ridurre l’uso 
di materie prime vergini. Le opera-
zioni di recupero e reimpiego, oltre 
a generare benefici ambientali, ab-
bassano i costi di smaltimento e con-
tribuiscono a una maggiore autosuf-
ficienza nazionale nella gestione dei 
materiali strategici.

Gpp e certificazioni: la leva 
della domanda pubblica
Ogni anno la pubblica amministra-
zione europea genera appalti per 
oltre 2.000 miliardi di euro: una le-
va economica decisiva per orientare 
i mercati. L’Italia, con il Piano 
d’azione nazionale per il Gpp (Green 
public procurement), ha reso obbli-
gatoria l’applicazione dei Cam nelle 
procedure di acquisto. Oggi, il 70% 
delle gare pubbliche include criteri 
ambientali, per un valore comples-
sivo superiore a 5,2 miliardi, so-
prattutto nei settori della ristora-
zione collettiva,  degli arredi e della 
lavanderia industriale.

Il ministero dell’Ambiente e della 
Sicurezza energetica ha definito Cam 
per 21 settori merceologici, dagli arre-
di alla ristorazione collettiva, dai ser-
vizi energetici ai veicoli, garantendo 

qualità e trasparenza attraverso un 
processo di consultazione con impre-
se, enti di ricerca e associazioni.

Parallelamente si diffondono le 
certificazioni volontarie: 1.169 orga-
nizzazioni registrate Emas, oltre 
6.000 siti certificati e 16.500 prodotti 
o servizi Ecolabel Ue, che collocano 
l’Italia al primo posto in Europa. An-
che il programma Viva, dedicato al 
settore vitivinicolo, registra più di 
200 aziende aderenti fra le quali 15 
cantine sociali che, a loro volta, com-
prendono centinaia di soggetti pro-
duttivi, per un totale di circa 10.529 
aziende, 52.468 ettari di vigneto, 
512.301 litri di vino prodotti e oltre 5 
milioni di bottiglie totali certificate

Tracciabilità digitale 
e innovazione normativa
Con l’introduzione del Registro elet-
tronico nazionale per la tracciabilità 
dei rifiuti (Rentri), operativo dal 
2025, il sistema di gestione dei rifiuti 
entra nell’era digitale. Il nuovo mo-
dello consentirà un monitoraggio co-
stante dei flussi, garantendo traspa-
renza, legalità e dati affidabili per le 
politiche ambientali.

Nel frattempo, prosegue il percorso 
di attuazione della Strategia naziona-
le per l’economia circolare: il 63% dei 
target è già stato realizzato, il 24% è in 
corso e il 13% verrà completato entro 
il 2027. Tra le misure in arrivo figura-
no incentivi fiscali per il riciclo, soste-
gno ai progetti di simbiosi industriale 
e un piano nazionale su consumo e 
produzione sostenibili.

Verso una cultura della circolarità
Oltre 331 città italiane — più di 7 
milioni di abitanti — hanno adotta-
to strategie «rifiuti zero», promuo-
vendo riuso, riparazione e riduzio-
ne dei rifiuti. Progetti come «Fac-
ciamo Circolare» o RECiProCo han-
no coinvolto comuni e cittadini 
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nella lotta allo spreco e nella diffu-
sione di buone pratiche.

Il Ministero, insieme a enti di ricer-
ca come Enea e Cnr, sostiene anche la 
creazione di banche dati Lca per mi-
surare gli impatti ambientali lungo le 
filiere produttive e migliorare le pre-
stazioni ambientali delle imprese.

La transizione come opportunità
L’Italia sta costruendo un modello di 
economia circolare fondato su inno-
vazione, governance e responsabilità 

condivisa. I progressi nella raccolta 
differenziata, nella diffusione delle 
certificazioni e nella regolamenta-
zione dei flussi di materia dimostra-
no che la sostenibilità è ormai un fat-
tore competitivo.

La sfida dei prossimi anni sarà con-
solidare i risultati, ridurre ulterior-
mente il divario territoriale e trasfor-
mare i principi dell’economia circola-
re in una leva strutturale di crescita, 
occupazione e resilienza industriale. 

© RIPRODUZIONE RISERVATA

Incidenza della raccolta differenziata
sul totale dei ri�uti urbani
per ripartizione. Anni 2021-2023,
valori %

L’IMPATTO SUL PAESE

Fonte: Ispra, catasto ri�uti regionale

Quantità pro-capite di ri�uti per raccolta
differenziata e indifferenziata
per regione. Anno 2023, 
dati in kg/ab.
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gestione dei rifiuti

Investire in un sistema integrato 
e sostenibile 

Paolo Pirani*

La crescente consapevolezza riguar-
do ai limiti delle risorse naturali, 
alla pressione ambientale derivan-

te dalla produzione industriale e all’au-
mento esponenziale dei rifiuti ha sti-
molato l’emergere di nuovi paradigmi 
economici orientati alla sostenibilità. 

In questo contesto si inserisce il con-
cetto di economia circolare, un model-
lo sistemico che mira a dissociare la 
crescita economica dall’uso delle risor-
se finite, attraverso strategie di rigene-
razione, riutilizzo e riduzione degli 
sprechi. L’economia circolare si propo-
ne, dunque, come alternativa al tradi-
zionale modello lineare «estrazione–
produzione–consumo–smaltimen-
to», cercando di trasformare ogni fase 
del ciclo produttivo e di consumo in 
un’opportunità per valorizzare i mate-
riali e mantenere, il più a lungo possi-
bile, il valore dei prodotti all’interno 
del sistema economico. 

La gestione dei rifiuti
Una gestione efficace e sostenibile dei 
rifiuti rappresenta un pilastro fonda-
mentale per lo sviluppo dell’economia 
circolare. Essa consente non solo di re-
cuperare risorse preziose, ma anche di 
ridurre l’impiego di materie prime ver-
gini e contenere l’impatto ambientale 
complessivo, contribuendo in modo de-
cisivo agli obiettivi climatici nazionali 
e internazionali.

Secondo i dati dell’Ispra, nel 2023 il 

settore dei rifiuti è stato responsabile 
del 5% delle emissioni totali di gas serra 
in Italia, corrispondenti a circa 20 milio-
ni di tonnellate di CO₂ equivalente. Un 
dato che evidenzia il peso ancora rile-
vante che il ciclo dei rifiuti esercita sul-
l’impronta climatica del Paese. Le prin-
cipali fonti emissive restano legate allo 
smaltimento in discarica, all’inceneri-
mento dei rifiuti e al trattamento delle 
acque reflue — attività che, se non go-
vernate secondo principi di sostenibili-
tà, possono amplificare l’impatto am-
bientale dell’intero sistema.

Verso un sistema sostenibile
 Negli ultimi anni, però, l’introduzione 
di politiche e normative orientate al re-
cupero di materia ed energia, insieme 
all’adozione di modelli gestionali più 
circolari, ha contribuito a contenere 
l’aumento delle emissioni, pur in pre-
senza di una crescita nella quantità di 
rifiuti prodotti e trattati. Nonostante 
ciò, il livello emissivo del 2023 rimane 
superiore rispetto al 1990, anno di rife-
rimento per gli impegni internazionali 
di riduzione delle emissioni, segno che 
la strada da percorrere è ancora lunga.

L’obiettivo è ridurre progressiva-
mente il ricorso allo smaltimento, mini-
mizzando le emissioni lungo l’intero ci-
clo di vita dei materiali. Accelerare la 
transizione verso un sistema integrato 
e sostenibile di gestione dei rifiuti non 
è solo auspicabile, ma imprescindibile. 

*Consigliere del CNEL
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lotta al cambiamento climatico

Unire mitigazione e adattamento
 favorisce il calo delle emissioni 

L’Italia affronta la sfida del cambia-
mento climatico con una strategia 
che combina mitigazione e adat-

tamento, in linea con gli obiettivi del-
l’Agenda Onu 2030 e con la legge euro-
pea sul clima. Due percorsi comple-
mentari: ridurre le emissioni di gas ser-
ra e rendere più resilienti i sistemi 
naturali e urbani agli impatti sempre 
più visibili della crisi climatica.

Al centro di questa visione si colloca 
il Piano nazionale di adattamento ai 
cambiamenti climatici (Pnacc), appro-
vato con decreto 434 del ministero del-
l’Ambiente e della Sicurezza Energetica 
(Mase) del 21 dicembre 2023. Il Piano 
fornisce un quadro di indirizzo nazio-
nale per ridurre i rischi climatici, mi-
gliorare la capacità di adattamento dei 
sistemi economici e naturali e cogliere 
le nuove opportunità legate alla transi-
zione ecologica.

Approccio integrato
 Governance, conoscenze e azioni sul 
territorio sono gli assi principali di un 
approccio integrato. Il Pnacc rappre-
senta la base di una governance  multili-
vello, articolata in un osservatorio na-
zionale per l’adattamento ai cambia-
menti climatici, un comitato di indiriz-
zo e un forum consultivo che garantisce 
la partecipazione di Regioni, Comuni, 
enti pubblici e portatori d’interesse. 

Le azioni previste mirano a integrare 
i principi dell’adattamento nei piani na-
zionali, regionali e locali, e a consolida-
re il quadro di conoscenze sugli impatti 

e sulle vulnerabilità climatiche del Paese.
Parallelamente, il Mase ha avviato un 

grande programma di forestazione ur-
bana ed extraurbana nell’ambito del 
Pnrr, con l’obiettivo di piantare 4,5 mi-
lioni di alberi entro il 2024 nelle 14 città 
metropolitane italiane. Le aree coinvol-
te – 1.268 Comuni per oltre 21 milioni di 
abitanti – coprono il 15,47% del territo-
rio nazionale. I progetti, ispirati al prin-
cipio metodologico dell’«albero giusto 
al posto giusto», hanno già consentito 
di mettere a dimora 1,65 milioni di spe-
cie arboree e arbustive nel 2022 e di fi-
nanziare 52 nuovi interventi nel biennio 
2023-2024. La forestazione, oltre a mi-
gliorare la qualità dell’aria e la vivibilità 
urbana, contribuisce alla mitigazione 
delle emissioni, alla connettività ecolo-
gica e alla riduzione della frammenta-
zione degli ecosistemi.

Il ruolo di Ispra
Un ruolo centrale nel sistema italiano 
di contrasto al cambiamento climatico 
è svolto da Ispra, che fornisce supporto 
tecnico e scientifico ai decisori pubbli-
ci. L’Istituto elabora ogni anno l’inven-
tario nazionale delle emissioni di gas 
serra, gli scenari emissivi al 2050 e i 
principali indicatori climatici. Le sue 
attività spaziano dal monitoraggio del-
lo stato fisico del mare alla gestione 
delle banche dati ambientali come il 
registro Ets (per le quote di emissione), 
il registro Lcp (emissioni da grandi im-
pianti industriali), il registro Prtr 
(emissioni industriali) e il sistema Scia, 
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che raccoglie e valida i dati climatolo-
gici a livello nazionale. 

Le informazioni raccolte e prodotte 
da Ispra vengono utilizzate per verifica-
re il rispetto degli impegni che l’Italia ha 
assunto a livello internazionale nel-
l’ambito della Convenzione quadro sui 
cambiamenti climatici (Unfccc), del-
l’Accordo di Parigi e della Convenzione 
Onu-Ece sull’inquinamento atmosferi-
co transfrontaliero (Unece-Clrtap). 
L’Istituto gestisce anche la piattaforma 
nazionale di adattamento ai cambia-
menti climatici, che mette a disposizio-
ne di cittadini e amministratori locali 
strumenti, dati e buone pratiche per au-
mentare la resilienza urbana.

La qualità dei servizi erogati si fonda 
su rigore scientifico, affidabilità meto-
dologica e integrazione interistituzio-
nale. Tutti i dati e le relazioni Ispra se-
guono rigorose procedure di Quality As-
surance/Quality Control e vengono sot-
toposti a revisione internazionale da 
parte dell’Unfccc e dell’Ue.

I risultati
Secondo l’ultimo inventario Ispra, nel 
2023 le emissioni nazionali di gas serra 
sono diminuite del 26% rispetto ai livelli 
del 1990, attestandosi a 385 milioni di 

tonnellate di CO₂ equivalente. La ridu-
zione, pari al -6,8% rispetto al 2022, è le-
gata all’aumento della quota di energia 
da fonti rinnovabili e all’efficienza 
energetica nei settori industriali.

Non tutti i comparti mostrano però 
progressi omogenei. Il settore dei tra-
sporti, all’interno del quale oltre il 90% 
delle emissioni derivano dal traffico 
stradale, resta critico e oggi incide per il 
28% del totale nazionale, con valori su-
periori del 7% rispetto al 1990. Seguono 
la produzione di energia (21%), il com-
parto residenziale (18%) e l’industria 
manifatturiera (13%).

Nel quadro del regolamento euro-
peo Effort Sharing, che impone una ri-
duzione del 43,7% rispetto al 2005 del-
le emissioni non Ets entro il 2030, 
l’Italia ha registrato un progressivo 
avvicinamento ai tetti emissivi massi-
mi fino al loro superamento avvenuto 
negli anni 2021-2023. 

Al contrario, la produzione di energia 
mostra segnali incoraggianti: nel 2023 
le emissioni delle industrie energetiche 
si sono ridotte del 47,3% e quelle delle 
manifatture e costruzioni del 45,2%, a 
fronte di un aumento della produzione 
elettrica da 216,9 a 264,7 TWh e dei con-
sumi da 218,7 a 287,4 TWh.
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Cooperazione internazionale
Sul piano globale, il Mase ha destina-
to 70,3 milioni di euro al Green Clima-
te Fund, lo strumento internazionale 
che finanzia progetti di mitigazione 
e adattamento nei Paesi in via di svi-
luppo. Nel 2024 sono stati approvati 
44 nuovi progetti per oltre 2,5 miliar-
di di dollari; tenendo conto dei pro-
getti approvati nel 2024 a valore sul 
fondo, il portafoglio progettuale 
complessivo conta 286 progetti in 133 
Paesi, per un valore di 15,9 miliardi di 
dollari, che salgono a 61,3 miliardi 
considerando il cofinanziamento. Sul 
fronte dell’impatto atteso dai proget-
ti, lo stesso è stimato in 3,1 miliardi di 

tonnellate di CO₂ equivalente evitate 
e 1,3 miliardi di persone beneficiarie 
dirette o indirette.

Le iniziative finanziate dal Mase spa-
ziano dall’Africa al Pacifico:
O in Zambia, il progetto Lundazi Green 
Village ha connesso 450 abitazioni a una 
mini-rete fotovoltaica; 
Oin Ruanda, 4.800 famiglie hanno rice-
vuto fornelli efficienti; 
Oin Tunisia, sono state realizzate strut-
ture per la conservazione e trasforma-
zione dei prodotti agricoli;
O in Marocco, il programma Entrepre-
nariat Vert ha formato 60 giovani e pre-
miato 20 startup nei settori green.

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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prevenzione e conoscenza

Rischi climatici, la tutela del Paese
passa dalla cultura della sicurezza

I l 2024 ha confermato quanto il cam-
biamento climatico stia trasfor-
mando il profilo dei rischi naturali 

in Italia. Il Dipartimento della Prote-
zione civile (Dpc) ha gestito 18 stati 
d’emergenza di rilievo nazionale le-
gati a eventi meteorologici avversi, 
con danni dovuti soprattutto ad alla-
gamenti urbani, frane e interruzioni 
di reti stradali ed elettriche.

Sul fronte idrico, sono state tre le Re-
gioni per le quali è stato dichiarato lo 
stato di emergenza per deficit idrico. Le 
crisi, spiega la Protezione civile, non di-
pendono solo dalla siccità, ma anche da 
fattori strutturali come perdite di rete, 
frammentazione gestionale e infra-
strutture obsolete. Nessuna emergenza 
di rilievo nazionale, invece, per incendi 
boschivi, nonostante la crescente pres-
sione dovuta alle ondate di calore e ai 
mutamenti climatici.

La scienza al centro del sistema
Il Dipartimento sottolinea la coerenza 
tra le attività di prevenzione non strut-
turale e gli obiettivi del Piano nazionale 
di adattamento ai cambiamenti climati-
ci (Pnacc). Sono attivi 31 accordi e con-
venzioni con centri di competenza 
scientifica che riguardano tutte le tipo-
logie di rischio, naturale ed antropico. 

Tra le iniziative più rilevanti, nel-
l’ambito dell’accordo tra la Protezione 
civile ed il Cnr- Irpi (Istituto di ricerca 
per la protezione idrogeologica) va se-
gnalata la creazione del Gruppo di lavo-
ro sul rischio in ambienti glaciali e peri-

glaciali, istituito nel 2024 a seguito del 
crollo del ghiacciaio della Marmolada, 
per sviluppare linee guida su conoscen-
za, formazione e sensibilizzazione in 
ambito alpino.

Nell’ambito della direttiva Alluvioni, 
il Dipartimento supporta le Regioni per 
le attività di popolamento della piatta-
forma web-gis ad accesso riservato, che 
svolge la funzione di Catalogo naziona-
le degli eventi alluvionali «FloodCat».

La rete di allerta
La rete dei Centri funzionali – uno cen-
trale e diversi decentrati regionali – 
garantisce la previsione e l’allertamen-
to per rischio idraulico, idrogeologico 
e temporali. Nel 2024 tutte le Regioni 
hanno registrato giorni di allerta gial-
la, da un minimo di 22 giornate per Li-
guria e Valle d’Aosta a un massimo di 
102 per il Veneto. Le allerte arancioni 
hanno interessato quasi tutto il Paese, 
dai due giorni di Molise e Umbria fino 
ai 58 in Emilia-Romagna; cinque Re-
gioni hanno avuto allerte rosse di du-
rata variabile, con il Veneto in testa a 
questa particolare classifica: 11 giorni 
di allerta rossa nel 2024.

Un contributo determinante per le 
attività tecnico-scientifiche deriva an-
che dall’utilizzo dei dati satellitari: nel 
2024 il Dipartimento ha attivato cinque 
volte il servizio satellitare europeo Co-
pernicus Emergency e quattro volte il 
sistema COSMO-SkyMed, a supporto 
delle attività di prevenzione e gestione 
delle emergenze.



analisi di settore e focus tematici 

75

Comunicazione e partecipazione
La Direttiva IT-alert, operativa in Italia 
dal febbraio 2024, consente l’invio di 
messaggi di emergenza ai telefoni cel-
lulari in caso di incidenti nucleari, 
emergenze radiologiche, incidenti rile-
vanti in stabilimenti industriali, collassi 
di dighe o attività vulcanica (nelle aree 
del Campi Flegrei, del Vesuvio e del-
l’isola di Vulcano). Restano in fase di 
sperimentazione gli avvisi per mare-
moti, attività vulcanica di Stromboli e 
precipitazioni intense.

Sul fronte della comunicazione pub-
blica, con la campagna «Io non rischio», 
promossa dal Dipartimento e dai volon-
tari di Protezione civile, sono stati coin-
volto migliaia di cittadini durante la 
Settimana nazionale della Protezione 
civile per accrescere la consapevolezza, 
individuale e collettiva, sui rischi natu-
rali e antropici che interessano l’Italia. 

Parallelamente, il progetto «A scuola 
di protezione civile» ha accolto 37 visite 
didattiche e oltre 250 campi scuola «An-

ch’io sono la Protezione civile», con la 
partecipazione di 5mila giovani per ve-
dere da vicino la struttura nazionale di 
coordinamento del sistema di Protezio-
ne civile, approfondendo così la cono-
scenza delle attività del Servizio nazio-
nale, sia in ordinario sia in emergenza.

Capacità amministrativa
Tra le iniziative più recenti, il Diparti-
mento ha lanciato una proposta nel-
l’ambito del Programma nazionale di 
assistenza tecnica capacità per la coe-
sione 2021–2027, destinata alle regioni 
del Sud, per rafforzare la capacità am-
ministrativa nella riduzione dei rischi 
idrogeologici, idraulici e costieri.

Un impegno che conferma la visione 
del Dipartimento di Protezione civile: la 
Protezione civile come sistema di cono-
scenza, prevenzione e partecipazione, 
capace di affrontare le sfide del clima 
non solo reagendo alle emergenze, ma 
anticipandole.

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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customer satisfaction

Servizi pubblici, 
la sfida è soddisfare
gli utenti 

Giuliana Coccia*
Giovanni Fiaccavento*

La qualità percepita dei servizi 
pubblici è diventata una delle car-
tine di tornasole più efficaci per 

misurare la rispondenza della Pubbli-
ca amministrazione ai bisogni dei cit-
tadini. Il concetto di customer satisfac-
tion, ormai parte integrante delle stra-
tegie di governance pubblica, rappre-
senta non solo un indicatore di 
efficienza, ma anche un segnale di fi-
ducia tra cittadini e istituzioni.

Negli ultimi anni il cittadino è pas-
sato dall’essere un destinatario pas-
sivo di prestazioni a un attore attivo 
del processo di valutazione. Il suo 
giudizio – raccolto attraverso indagi-
ni, questionari e piattaforme digitali 
– orienta le scelte organizzative e 
contribuisce a ridefinire la qualità del 
servizio in chiave partecipativa. La 
soddisfazione dell’utenza, infatti, 
non si misura solo sulla base dell’effi-
cacia tecnica, ma anche su dimensio-
ni relazionali come la cortesia, la tra-
sparenza e l’equità.

Orientare le politiche
La customer satisfaction si fonda sul mo-
dello dell’«expectancy-disconfirma-
tion», secondo il quale la soddisfazione 
deriva dal confronto tra aspettative e 
prestazioni effettive. Se il servizio ero-
gato supera le attese, si genera fiducia; 
se le disattende, nasce insoddisfazione. 
In ambito pubblico, questa dinamica è 
condizionata da elementi specifici: il 
vincolo di legge che regola l’erogazione 
dei servizi, la scarsità di alternative e 
l’impatto collettivo delle decisioni am-
ministrative.

In Italia, la rilevazione della soddisfa-
zione degli utenti è divenuta parte inte-
grante dei sistemi di performance mana-
gement a partire dal decreto legislativo 150 
del 2009, la cosiddetta riforma Brunetta, 
e successivamente con il Dlgs 74/2017, 
che ha reso obbligatorio il monitoraggio 
anche dei servizi digitali. L’obiettivo è du-
plice: garantire trasparenza e orientare la 
Pa verso una cultura dell’ascolto e del mi-
glioramento continuo.

Le indagini nazionali
Secondo le indagini multiscopo del-
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l’Istat, il rapporto tra cittadini e servizi 
pubblici tradizionali si è progressiva-
mente ridimensionato. Se vent’anni fa 
recarsi agli sportelli era un’abitudine 
quasi universale, oggi solo quattro cit-
tadini su dieci si recano all’Asl, un terzo 
all’Anagrafe e il 60% alla Posta. Il calo ri-
flette la crescente diffusione dei servizi 
digitali, ma anche una riorganizzazione 
dei comportamenti quotidiani.

Restano però nodi strutturali: 
O tempi di attesa lunghi (oltre venti mi-
nuti in media alle Asl, con picchi nel Sud);
O difficoltà di accesso fisico nei piccoli 
Comuni;
O insoddisfazione per gli orari di apertu-
ra, soprattutto tra i giovani e i lavoratori. 

La soddisfazione cresce tra gli anzia-
ni e nelle aree del Nord, mentre nel 
Mezzogiorno più di una famiglia su due 
segnala problemi di accessibilità.

Il quadro che emerge è duplice: i cit-
tadini riconoscono la necessità dei ser-
vizi pubblici, ma chiedono più efficien-
za e flessibilità. La digitalizzazione, in 
questo contesto, è percepita come 
un’opportunità di semplificazione, ma 
anche come un nuovo terreno di disu-
guaglianza per chi ha minori compe-
tenze tecnologiche.

I servizi digitali
La collaborazione tra Istat e diparti-
mento della Funzione pubblica ha dato 
vita a una piattaforma nazionale di cu-
stomer experience, progettata per racco-
gliere in modo sistematico i feedback dei 
cittadini sui servizi online. L’obiettivo è 
monitorare, entro il 2026, 300 servizi 
digitali e 100 enti pubblici, dalle ammi-
nistrazioni centrali ai Comuni.

Le prime evidenze mostrano che la 
soddisfazione è alta per comodità e ri-
sparmio di tempo, ma persistono criti-
cità su chiarezza delle procedure e sem-
plicità dei passaggi online. Gli utenti più 
giovani esprimono giudizi positivi, 
mentre le persone anziane faticano a 
orientarsi. In sintesi, la digitalizzazione 

è percepita come un passo avanti, ma ri-
chiede un  linguaggio più chiaro e per-
corsi più intuitivi.

Agenzia delle Entrate
Un caso di successo è rappresentato dal 
servizio di dichiarazione dei redditi 
precompilata, che nel 2024 ha coinvolto 
oltre un milione di contribuenti. L’indi-
ce di soddisfazione complessivo ha rag-
giunto l’83%, mentre il customer sati-
sfaction score (Csat) si attesta all’86%.

Un utente su due assegna il punteg-
gio massimo e solo il 6% segnala diffi-
coltà, legate principalmente alla grafica 
dell’interfaccia (40%) e alla complessità 
delle fasi operative (37%). Il 95% degli 
utenti riconosce vantaggi concreti: 
O autonomia nell’invio (63%);
O risparmio economico (56%);
O riduzione dei tempi (55%);
O facilità d’uso (54%).

La sfida futura riguarda la chiarezza 
informativa: molti utenti trovano rispo-
ste online o tramite amici, ma solo il 7% 
si rivolge ai canali ufficiali. Un segnale, 
questo, della necessità di rafforzare i si-
stemi di assistenza e la comunicazione 
diretta con i cittadini.

Le misurazioni Inps
Anche l’Inps misura ogni anno la soddi-
sfazione degli utenti, con l’obiettivo di 
migliorare la qualità dei propri servizi. 
Nel 2024 l’indagine ha coinvolto 1,5 mi-
lioni di utenti potenziali, con 71.686 ri-
spondenti e un tasso di adesione pari al-
l’8,25%, in aumento rispetto al 2023.

L’analisi evidenzia un generale mi-
glioramento: tutti gli indici di soddisfa-
zione superano la soglia di 3,5 su 5, con 
l’ente di Patronato che si conferma il ca-
nale più apprezzato (giudizio medio 
4,18) e più utilizzato (62,8% delle do-
mande). Il Contact center si colloca su-
bito dopo, in crescita per accessibilità e 
disponibilità degli operatori.

Per i canali digitali, il portale 
www.inps.it registra un lieve calo (da 
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3,68 a 3,55), mentre l’app Inps Mobile 
migliora (3,80) grazie a una maggio-
re chiarezza e utilità percepita. Posi-
tivi anche i risultati del servizio Inps 
Risponde (3,62), che mostra tempi di 
risposta più rapidi e comunicazioni 
più comprensibili.

Tra innovazione e divari
Dalla lettura comparata delle indagini 
emerge un quadro coerente: la soddi-
sfazione dei cittadini cresce, ma restano 
disuguaglianze territoriali e digitali. I 
servizi online sono apprezzati per la co-
modità, ma rischiano di escludere chi ha 
minori competenze tecnologiche; i 
tempi di attesa e la rigidità degli orari 

restano nodi critici, soprattutto nel Sud.
Le indagini – dall’Istat all’agenzia 

delle Entrate, fino all’Inps – conferma-
no che la customer satisfaction non è so-
lo una misurazione statistica, ma un ve-
ro strumento di governance. Serve però 
una capacità istituzionale di tradurre i 
dati in azioni concrete: migliorare l’ac-
cesso, rendere i linguaggi più semplici, 
integrare le piattaforme e valorizzare il 
feedback dei cittadini.

Solo così la PA potrà compiere il salto 
di qualità atteso: da un’amministrazio-
ne che eroga servizi a un’amministra-
zione che ascolta, apprende e innova. 

*Esperti esterni del CNEL

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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impatto pa/1

Un premio per mettere in luce
le eccellenze e dare buoni esempi

A ll’interno della Relazione an-
nuale del CNEL è stato previ-
sto, in continuità con la positi-

va esperienza dell’anno precedente, 
l’inserimento di un capitolo dedicato 
alla descrizione di buone pratiche 
della PA. L’obiettivo è mettere in luce 
le eccellenze sviluppate, sia a livello 
centrale sia locale nei vari territori, 
con l’ultima finalità di fornire esem-
pi positivi delle attività svolte dalle 
organizzazioni pubbliche, replicabili 
in altri contesti operativi, secondo la 
prospettiva dell’utilizzatore finale 
dei servizi. 

Il Premio CNEL «Impatto PA» si 
conferma come un’iniziativa unica 
nel panorama nazionale, capace di 
valorizzare le buone pratiche della 
pubblica amministrazione a partire 
dal punto di vista dei cittadini-con-
sumatori. Con un procedimento a 
evidenza pubblica, la segnalazione 
delle buone pratiche è stata affida-
ta al «Forum permanente per la 
cultura del consumo responsabile 
e sostenibile», istituito presso il 
CNEL, nonché ai consiglieri CNEL 
in quanto espressione delle catego-
rie produttive di imprese, lavorato-
ri e professionisti, del mondo asso-
ciativo e delle organizzazioni di vo-
lontariato oltreché esponenti della 
cultura economica, sociale e giuri-
dica del Paese. 

L’edizione 2025 testimonia la cre-
scente attenzione verso questo mo-
dello: le segnalazioni pervenute han-

no raggiunto quota 62, un numero in 
significativo aumento rispetto allo 
scorso anno. Un risultato che dimo-
stra non solo l’interesse suscitato dal-
l’iniziativa, ma anche la disponibilità 
diffusa a riconoscere e valorizzare le 
esperienze positive della pubblica 
amministrazione. 

La varietà delle pratiche segnalate 
riflette la ricchezza e la complessità 
del sistema pubblico italiano: accanto 
alle esperienze di amministrazioni 
centrali e locali, hanno trovato spazio 
quelle di scuole e società partecipate, 
con una distribuzione che copre l’in-
tero territorio nazionale, dal nord al 
centro e al sud. 

Anche i premi assegnati rappre-
sentano questa diversità, offrendo 
una panoramica delle eccellenze rea-
lizzate in contesti differenti, ma acco-
munate dalla capacità di produrre 
impatti concreti sulla qualità della vi-
ta dei cittadini. 

Il Premio «Impatto PA» si affer-
ma così come uno strumento di ri-
conoscimento e diffusione di espe-
rienze innovative e sostenibili, con 
l’ambizione di alimentare un pro-
cesso virtuoso di apprendimento 
reciproco e di stimolo al migliora-
mento continuo nelle amministra-
zioni pubbliche italiane.

Il metodo di selezione
Per stabilire un metodo efficace di 
selezione e valutazione delle miglio-
ri pratiche territoriali, sono state 



I SERVIZI PUBBLICI IN ITALIA   Il Sole 24 Ore 

82

analizzate varie iniziative simili av-
viate nel contesto italiano, europeo 
e internazionale, per arrivare a indi-
viduare tre categorie di buone prati-
che: digitalizzazione, transizione 
verde, partecipazione e cooperazio-
ne dei cittadini.

Il metodo di lavoro si è distinto per 
la selezione delle buone pratiche da 
parte dei consumatori stessi, ossia gli 
utilizzatori finali del servizio. A diffe-
renza di analoghi premi, in cui sono le 
organizzazioni della pubblica ammi-
nistrazione ad autocandidarsi, in 
questo caso la selezione delle buone 
pratiche è svolta dal Forum perma-
nente per la cultura del consumo re-
sponsabile e sostenibile, istituito 
presso il CNEL nel 2023, in rappre-
sentanza diretta dei consumatori, e 
dai consiglieri CNEL. 

Ciascuna organizzazione del Fo-
rum e i consiglieri CNEL, in qualità di 
referenti delle varie organizzazioni di 
appartenenza, segnalano, su base vo-
lontaria e in totale autonomia, quelle 
che ritengono essere buone pratiche 
di pubbliche amministrazioni. 

Le segnalazioni sono strutturate 
in modo tale da raccogliere le infor-
mazioni essenziali per verificarne 
l’eleggibilità, come l’appartenenza 
alla pubblica amministrazione o lo 
status di società partecipata, almeno 
a maggioranza, dalla PA e l’aver rea-
lizzato progetti con risultati poten-
zialmente misurabili. Vengono 
quindi esclusi d’ufficio i progetti 
presentati da soggetti al di fuori di 
questi criteri o che fanno riferimento 
esclusivamente a sviluppi futuri non 
ancora realizzati. 

Successivamente, le amministra-
zioni pubbliche titolari dei progetti 
selezionati sono invitate a compilare 
un modulo strutturato per la raccolta 
di informazioni più dettagliate, fina-
lizzato all’acquisizione dei dati neces-
sari per l’assegnazione del premio.

I criteri di valutazione
Il Premio, assegnato quest’anno a 
sei buone pratiche, viene attribuito 
da una commissione istruttoria di 
valutazione in funzione di sei criteri: 
1 sostenibilità economica; 
2 sostenibilità sociale;
3 sostenibilità ambientale;
4 coinvolgimento degli stakehol-
der, con particolare riferimento 
ai giovani;
5 risultati e impatti;
6 trasferibilità ad altri contesti.

Ogni progetto è valutato da almeno 
tre membri della commissione, indi-
viduati tramite assegnazione casuale. 
Eventuali conflitti di interesse sono 
dichiarati e hanno come esito la sosti-
tuzione del valutatore o della valuta-
trice coinvolti.

Una volta che tutti i valutatori e tut-
te le valutatrici hanno concluso i lavo-
ri di valutazione, si svolge un incontro 
in cui sono discussi i progetti i cui 
punteggi tra una valutazione e l’altra 
abbiano uno scarto superiore a cinque 
punti. Durante l’incontro, i singoli 
progetti vengono discussi con l’obiet-
tivo di raggiungere un consenso e ar-
monizzare le valutazioni dei membri 
della commissione, riducendo even-
tuali discrepanze. 

A partire dall’edizione 2025, ac-
canto al conferimento dei premi al-
le migliori pratiche in ciascun rag-
gruppamento di amministrazioni, 
è istituita anche la possibilità di 
conferire alcune «menzioni specia-
li». Queste menzioni sono destina-
te a valorizzare con un riconosci-
mento specifico quelle pratiche 
che, seppur non vincitrici, si distin-
guono nel panorama della pubblica 
amministrazione per il loro parti-
colare impatto o valore evocativo a 
livello sociale. 

Per l’edizione 2025, la commissione 
di valutazione ha deciso di attribuire 
tre menzioni speciali intitolate, ri-
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spettivamente, «Monitoraggio della 
qualità», «Resilienza» e «Coinvolgi-
mento dei giovani». 

La Commissione di valutazione 
La segnalazione delle buone pratiche 
è stata affidata al Forum permanente 
per la cultura del consumo respon-
sabile e sostenibile, coordinato dal 
consigliere Paolo Pirani, nonché ai 
64 Consiglieri CNEL in rappresen-
tanza delle rispettive organizzazioni 
di appartenenza. 

Il Forum è composto dalle seguenti 
Associazioni: Acu, Adiconsum, Adoc, 
Adusbef, Altroconsumo, Assoutenti, 
Cittadinanzattiva, Codacons, Codici, 
Confconsumatori, Ctcu, Federcon-
sumatori, La casa del consumatore, 
Lega consumatori, Movimento con-
sumatori, Movimento difesa del cit-
tadino, U.Di.Con, Unione nazionale 
consumatori e ASviS in qualità di in-
vitato permanente. 

Con decreto del Presidente del 
CNEL è stata nominata la commis-
sione istruttoria per la valutazione 
delle buone pratiche, presieduta 
dalla consigliere Marcella Mallen e 
composta da 12 componenti scelti 
tra docenti universitari, consiglieri 
e dirigenti CNEL, dirigenti e fun-
zionari del Dipartimento della fun-
zione pubblica, della Conferenza 
delle Regioni e delle Province au-
tonome, dell’Unione province 
d’Italia, dell’Associazione nazio-
nale Comuni italiani.

Le novità dell’edizione 2025
Giunto alla sua seconda edizione, il 
Premio si conferma come uno stru-
mento unico di valorizzazione delle 
buone pratiche della pubblica ammi-
nistrazione. 

Tre le principali novità:
Ol’estensione della facoltà di segna-
lazione delle pratiche anche ai consi-
glieri CNEL, in rappresentanza delle 
categorie produttive e sociali;
Ol’introduzione, tra i criteri di valuta-
zione, del coinvolgimento dei giovani. 
Solo le esperienze che prevedono un 
ruolo attivo delle nuove generazioni 
ottengono il punteggio massimo. È un 
segnale forte: la PA deve aprirsi al fu-
turo, deve diventare un laboratorio di 
partecipazione e di competenze per i 
cittadini di domani;
Ola previsione di un raggruppamento 
delle amministrazioni in base ai criteri 
di omogeneità, suddividendo la pre-
miazione in sei comparti: Funzioni 
centrali; Funzioni locali; Istruzione; 
Salute; Agenzie, Autorità, Associazio-
ni e Consorzi; Società partecipate. Lo 
scopo è valorizzare le migliori pratiche 
in un confronto tra amministrazioni 
omogenee per platea di utenti, per go-
vernance e per risorse finanziarie. 

Oltre ai sei premi sono previste 
menzioni speciali in relazione al par-
ticolare impatto generato nella co-
munità di riferimento, al coinvolgi-
mento dei giovani e alla partecipazio-
ne dei cittadini. 

© RIPRODUZIONE RISERVATA
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impatto pa/2

Un parterre di sei premiati
e tre menzioni speciali

Ecco l’elenco dei sei vincitori e delle 
tre menzioni speciali del Premio 
«Impatto PA».

1 Inps – Cruscotto conformità contri-
buenti (CCC): primo classificato nel rag-
gruppamento «Funzioni centrali»Un pre-
mio meritato per la dimostrata attitudine a 
implementare innovativi strumenti di bu-
siness intelligence nel complesso settore del 
contrasto ai fenomeni di malversazione, 
sfruttamento della forza lavoro e distorsio-
ne della leale concorrenza, con riguardo al-
le prestazioni erogate dall’Istituto. 

Un’innovazione carica di significato, in 
un ambito di così ampia rilevanza sociale 
che, attraverso i guadagni di efficienza of-
ferti da una migliore definizione dei cam-
pi di indagine più promettenti, persegue 
la finalità ultima di combattere le dise-
guaglianze generate da comportamenti 
fraudolenti e di garantire la pienezza dei 
diritti di coloro per i quali le risorse pub-
bliche gestite sono state preordinate.

2 Inail, Dipartimento di medicina, epide-
miologia, igiene del lavoro e ambientale 
(Dimeila) – Worklimate: primo classifica-

to nel raggruppamento «Salute»
Il progetto Worklimate, coordinato da 
Inail e CNR-IBE e con la collaborazionedi 
altri Enti partner,  incarna un modello di 
eccellenza al servizio della collettività. 
Unisce scienza e responsabilità sociale 
per la tutela della salute dei lavoratori. 

Basato su un modello predittivo inno-
vativo, capace di anticipare i rischi prima 
che si traducano in eventi dannosi, il pro-
getto mette a disposizione strumenti con-
creti di prevenzione. La sua architettura 
modulare lo rende facilmente adattabile 
e replicabile in molteplici contesti. 

Worklimate affronta, con una visione 
pragmatica e mediante soluzioni tem-
pestive, una delle innumerevoli sfide 
del cambiamento climatico alla resi-
lienza della Pubblica amministrazione, 
con lo scopo di mitigarne gli impatti 
sulla società e sul mondo del lavoro.

3 Camera di commercio di Cremona-
Mantova-Pavia – «Hackathon diffuso. 
Economia circolare: Conosci, comunica, 
cambia»: primo classificato nel rag-
gruppamento «Funzioni locali»
Si distingue per l’allineamento al Green 
deal europeo e al quadro di competenze 
GreenComp, valorizzando un modello 
educativo e partecipativo che integra i 
Percorsi per le competenze trasversali 
e l’orientamento (Pcto) e l’insegnamen-
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to dell’educazione civica.
 L’iniziativa trasforma i giovani in attori 

consapevoli della società civile (oltre 
1.500 studentesse e studenti, 129 docenti, 
157 video e 120 idee), promuovendo com-
petenze personali, cittadinanza attiva e 
spirito imprenditoriale. La disponibilità 
di strumenti digitali e-learning, la conti-
nuità pluriennale e le solide partnership 
territoriali pubbliche e private ne attesta-
no sostenibilità, replicabilità e impatto 
concreto sulle comunità.

4 Gruppo Hera, Herambiente S.p.A. – Ri-
ciclo fibra carbonio. Nuova vita alla fibra di 
carbonio con Fib3r: primo classificato nel 
raggruppamento «Società partecipate»
Il progetto è stato selezionato per il note-
vole impatto sulla transizione green, ri-
sultato di una importante sperimenta-
zione tecnologia e attività di ricerca svolta 
dall’ente proponente, Herambiente, in 
collaborazione con l’Università di Bolo-
gna, con il coinvolgimento di giovani ri-
cercatori e di partner tecnici. 

L’impianto, primo su scala industriale 
a livello europeo, promuove un circuito 
virtuoso che parte dagli scarti a fine vita 
prodotti dalle aziende e ritorna al tessu-
to industriale sotto forma di fibra rige-
nerata, garantendo la tutela dei lavora-
tori, generando opportunità occupazio-
nali, informando e sensibilizzando i cit-
tadini e tutti i portatori di interesse.

5 I. C. «Valle dell’Anapo» del Comune di 
Ferla – Parete verde Ferla. Wall2Water 
(W2W): primo classificato nel raggrup-
pamento «Istruzione»

La pratica costituisce un modello in-
novativo, integrato e replicabile di 
gestione sostenibile delle risorse 
idriche, attraverso il recupero e la de-
purazione delle acque grigie prove-
nienti dai lavabi e il riutilizzo nei ba-
gni di un edificio scolastico. Il sistema 
garantisce risparmio idrico abbatten-
do i costi dei consumi energetici del 
plesso, trattando e riutilizzando 
200mila litri di acqua l’anno (circa 
1.000 litri per studente). 

L’infrastruttura, significativamente 
attivata in una scuola pubblica, trasfor-
ma uno strumento tecnologico in stru-
mento educativo, in un laboratorio a 
cielo aperto e in occasione di coesione 
civica, stimolando il senso di comunità 
e di identità di un territorio del Sud do-
ve l’acqua è risorsa preziosa.

 Il progetto, nel coniugare la dimen-
sione locale (è inserito nel Piano 
d’azione per l’energia sostenibile e il 
clima di un piccolo Comune) con quel-
la europea (è monitorato in Horizon 
Europe nel quadro del progetto Cardi-
med), associa l’innovazione tecnolo-
gica sui temi ambientali alla costru-
zione di una responsabilità sociale 
condivisa dai giovani nel luogo, la 
scuola, dove apprendono le regole 
della convivenza civile.

6 Anbi e Consorzi di bonifica associati – 
«La Settimana nazionale della bonifica e 
dell’irrigazione»: primo classificato nel 
raggruppamento «Agenzie, Autorità, 
Asssociazioni e Consorzi»
Il progetto è stato selezionato per 
l’alto e attivo coinvolgimento al pro-
getto di cittadini e studenti. Le nu-
merose iniziative realizzate attraver-
so la partecipazione e cooperazione 
attiva dei cittadini nella PA, in parti-
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colare, in collaborazione con scuole 
e università, sensibilizzando le nuo-
ve generazioni, hanno lo scopo di au-
mentare la consapevolezza del valore 
dell’acqua e dell’importanza della si-

curezza idraulica del territorio. 
La Settimana della bonifica e dell’ir-

rigazione, inoltre, è un’iniziativa facil-
mente replicabile e adattabile a contesti 
territoriali e tematici diversi.

1 PlasTiPremia di Amiu Genova – «Coin-
volgimento dei giovani»
Si distingue per la capacità di attivare una 
rete ampia e inclusiva, che ha coinvolto oltre 
2mila giovani attraverso esperienze educa-
tive e laboratori in 45 scuole primarie e se-
condarie, con particolare attenzione agli 
studenti provenienti da contesti a maggiore 
rischio di disagio sociale. 

L’approccio adottato vede i giovani non 
soltanto come destinatari, ma come pro-
tagonisti attivi di pratiche concrete di so-
stenibilità e di comportamenti responsa-
bili. Il progetto, che mette in sinergia – tra 
gli altri stakeholder - scuole, università, 
associazioni e comunità locali, promuove 
in modo significativo la diffusione di stili 
di vita sostenibili e la responsabilizzazio-
ne delle nuove generazioni, valorizzan-
dole come veri attori del cambiamento.

2 Parco del ponte e sua virtualizzazione 
del Comune di Genova – «Resilienza»
Dopo il crollo del Ponte Morandi, con te-
nacia e resilienza è stato approvato un 
progetto di rigenerazione urbana, che - 
attraverso le infrastrutture green e resi-
lienti al cambiamento climatico - ab-

braccia le direttrici di sostenibilità am-
bientale e ha un valore concreto e allo 
stesso tempo fortemente simbolico per 
la popolazione che frequenta l’area ver-
de e anche per chi, da remoto e in moda-
lità virtuale, desidera conoscere questi 
luoghi, fortemente colpiti da una trage-
dia e desiderosi di riscatto.

3 Acos (Agenzia per il controllo e la qua-
lità dei servizi pubblici locali di Roma Ca-
pitale) – Sistema integrato di monitorag-
gio dei servizi pubblici locali, «Monito-
raggio della qualità»
L’iniziativa contribuisce alla qualità dei 
servizi mediante la fornitura all’Ammini-
strazione di un’informazione dettagliata 
e completa e, inoltre, garantisce la traspa-
renza delle condizioni di erogazione dei 
servizi, pubblicando e diffondendo i risul-
tati, dunque aumentando la consapevo-
lezza della collettività. Contribuisce, inol-
tre, a stimolare le politiche di gestione dei 
servizi che sono finalizzate a ridurre le di-
suguaglianze nella popolazione e a favo-
rire l’accessibilità ai servizi di base. 

Il progetto ha coinvolto svariate asso-
ciazioni dei cittadini e consumatori, isti-
tuzioni scolastiche e culturali. Il modello 
organizzativo è potenzialmente replica-
bile per le amministrazioni locali di di-
mensione medio-grande.
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