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Premesse: il ruolo chiave della dirigenza 

 La qualità delle policy è fortemente influenzata, in positivo,  e 

condizionata, in negativo, dalla qualità della dirigenza 

 

 Il ruolo dei dirigenti è fondamentale nelle diverse fasi di 

elaborazione, formulazione tecnica dei provvedimenti, attuazione e 

valutazione dell’efficacia 

 

 La dirigenza pubblica ha un ruolo determinante nel promuovere e 

sostenere il cambiamento, piuttosto che nell’ostacolarlo 

 

 La qualità della dirigenza è determinante fondamentale dei processi 

di modernizzazione dell’organizzazione e di qualificazione del civil 

service nel suo insieme 
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Premesse: i nodi irrisolti 

Una riforma della dirigenza pubblica deve necessariamente affrontare 

le seguenti questioni fondamentali: 

 

 Il rapporto tra politica e management 

 La tipologia di rapporto di impiego della dirigenza: natura del 

contratto, sistema delle responsabilità, motivi e modalità di 

risoluzione del contratto 

 Le competenze del management 

 I contenuti di lavoro del management 

 I sistemi di gestione della dirigenza: reclutamento, selezione, 

incarichi e carriere, sistemi di valutazione, sistemi retributivi e 

incentivanti 
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L’oggetto di analisi e proposte: la dirigenza dei Ministeri  
 

 

Il presente documento si focalizza sulla dirigenza dei Ministeri: 

 

 in considerazione del particolare rilievo della stessa, 

nell’influenzare la qualità delle policy 

 

 in modo da individuare uno specifico ambito che si presti ad 

elaborare e recepire proposte di modifica dello status quo 

 

 tenendo conto del possibile effetto «volano» sul resto del sistema 

pubblico 
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L’obiettivo di fondo: la «Europeizzazione» del dirigente 
pubblico   

 

L’obiettivo di fondo delle proposte che seguono è quello di 

creare nel tempo: 

 

Una classe dirigente capace di interagire in Europa, 

con apertura e propensione internazionale, che si 

qualifichi per le proprie competenze distintive anche nel 

confronto con colleghi di altri Paesi e nell’interazione con 

i dirigenti dell’Unione europea  
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Il contesto in cui si inserisce la proposta   

 

La dirigenza pubblica è stata oggetto di numerosi provvedimenti normativi negli 

ultimi 25 anni 

 

 È stata sancita la separazione tra la responsabilità di indirizzo, propria della 

politica, e quella di gestione, propria del management 

 Le retribuzioni medie dei dirigenti pubblici hanno subito significativi 

incrementi, colmando il gap in precedenza esistente con il settore privato ed 

aumentandolo nei confronti degli altri dipendenti pubblici 

 Il numero dei dirigenti è costantemente cresciuto per molti anni e solo 

recentemente si è assistito, in modo disomogeneo, a interventi di riduzione 

della numerosità 

 La stabilità del rapporto di lavoro è nei fatti assicurata, pur a fronte di 

norme che consentono l’interruzione del rapporto di lavoro 

 La mobilità all’interno del settore pubblico è molto bassa e pressoché nulla 

tra pubblico e privato 

 I meccanismi di responsabilizzazione continuano ad essere più centrati 

sugli aspetti amministrativi che sui risultati 
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Quale classe dirigente ci restituisce una stagione di 
riforme?   

 

Emerge un deficit informativo capace di andare al di là di 

un generico sentire comune 

 

 Alcuni dati quantitativi 

 

 Mancanza di conoscenze strutturate in materia di 

competenze, contenuti di lavoro, esperienze e risultati 

conseguiti 
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Il quadro della dirigenza ministeriale 

 Fonte: database Conto Annuale RGS 2007-2012 

 

 Dati relativi ai Ministeri attivi in ciascun anno:18 nel 2007, 18 nel 2008, 13 

nel 2009, 13 nel 2010, 13 nel 2011, 13 nel 2012 

 

 Criteri di inclusione: 

 dirigenti 1^ fascia Ministeri: dirigenti 1^ fascia a tempo indeterminato, 

dirigenti 1^ fascia a tempo determinato, capi dipartimento 

 dirigenti 2^ fascia Ministeri: dirigenti 2^ fascia a tempo indeterminato, 

dirigenti 2^ fascia a tempo determinato, dirigenti 2^ fascia medici, 

veterinari, ecc. 

 dirigenti 1^ fascia PCM: dirigenti 1^ fascia a tempo indeterminato, 

dirigenti 1^ fascia a tempo determinato, consiglieri 

 dirigenti 2^ fascia PCM: dirigenti 2^ fascia a tempo indeterminato, 

dirigenti 2^ fascia a tempo determinato, referendari 
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Il quadro della dirigenza ministeriale 

 Calcolo delle retribuzioni medie secondo i criteri utilizzati in “ANALISI DI 

ALCUNI DATI DEL CONTO ANNUALE DEL PERIODO 2007-2012” 

 Voci incluse: stipendio, retribuzione di anzianità, 13^ mensilità, indennità 

integrativa speciale, indennità fisse, compenso per lavoro straordinario, 

remunerazione della produttività ed altre competenze accessorie 

 Voci escluse: competenze fisse ed accessorie relative ad anni precedenti 

(arretrati), trattamento accessorio corrisposto direttamente 

dall’Amministrazione utilizzatrice al personale in posizione di 

comando/distacco, indennità rettorale, trattamento di reggenza, assegno 

di rappresentanza, indennità ex art. 42, comma 5, d.lgs. 151/2001, 

straordinario personale militare in servizio presso la PCM 

 

 Calcolo dell’età e dell’anzianità di servizio utilizzando il valore medio delle 

fasce di età riportate nel Conto annuale 
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 

 

 

Fonte: ns. elaborazioni dati RGS  

    2007 2008 2009 2010 2011 2012 ∆ 07-12 

N. Dirigenti 3447 3353 3218 3064 2931 2824 -18% 

N. Dirigenti 1^ fascia   469 420 457 439 427 400 -15% 

Dipendenti per dirigente 51.6 52.9 53.9 55.1 55.3 55.9 +8% 

Donne (%) 35% 38% 39% 40% 42% 43% +8pp 

Donne 1^ fascia (%)   25% 29% 30% 30% 33% 35% +10pp 

Post-laurea (%)   8% 9% 9% 11% 6% 9% +1pp 

Età media 54.0 53.9 53.6 52.3 52.4 52.4 -3% 

Anzianità media di servizio 20.6 22.7 22.4 20.4 20.5 20.7 +1% 

Tempo determinato (%)   11% 9% 11% 10% 9% 8% -3pp 

Mobilità temporanea (%) 
Out 5% 4% 5% 5% 5% 4% -1pp 

In 12% 12% 12% 11% 13% 9% -3pp 

Retr. totale media  €   94,428   €   94,271   €   96,700   €   103,537   €   101,881   €   99,767  +6% 

Retr. risultato media (%) 8% 13% 11% 15% 14% 10% +2pp 
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 

 

 

Fonte: ns. elaborazioni dati RGS  * Comuni, Unioni di Comuni, Province, Regioni a Statuto Ordinario  
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 

 

 

Fonte: ns. elaborazioni dati RGS  
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 

 

 

Fonte: ns. elaborazioni dati RGS  
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Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 

 

 

Fonte: ns. elaborazioni dati RGS  

19 

108 

97 

92 

92 

90 

88 

88 

85 

82 

82 

78 

77 

77 

76 

24 

8 

11 

8 

7 

12 

10 

13 

6 

4 

4 

5 

5 

2 

SALUTE

PCM

DIFESA

POLITICHE AGRICOLE E FORESTALI

LAVORO

ECONOMIA E FINANZE

SVILUPPO ECONOMICO

AMBIENTE E TUTELA DEL TERRITORIO

INTERNO

ISTRUZIONE

INFRASTRUTTURE E TRASPORTI

BENI E ATTIVITA' CULTURALI

GIUSTIZIA

AFFARI ESTERI

Retr. totale media Retr. risultato media

Retribuzioni medie dei dirigenti di 2^ fascia nel 2012 (migliaia di Euro) 



Il quadro della dirigenza di Ministeri e PCM 
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Il quadro della dirigenza della PCM 

 

 

Fonte: ns. elaborazioni dati RGS  

    2007 2008 2009 2010 2011 2012 ∆ 07-12 

N. Dirigenti PCM 320 320 328 325 324 285 -11% 

N. Dirigenti 1^ fascia PCM   108 110 133 129 127 115 +6% 

Dipendenti per dirigente PCM 6.5 6.5 6.1 6.8 6.5 7.2 +11% 

Donne (%) PCM 43% 45% 46% 46% 46% 47% +4pp 

Donne 1^ fascia (%) PCM   35% 36% 38% 36% 37% 37% +2pp 

Età media PCM 50.6 49.9 49.0 50.6 53.2 52.7 +4% 

Anzianità media di servizio PCM 19.7 18.5 15.3 11.9 12.0 13.8 -30% 

Tempo determinato (%) PCM   19% 23% 20% 20% 21% 7% -12pp 

Mobilità temporanea (%) PCM 
Out 11% 9% 12% 10% 10% 9% -2pp 

In 76% 56% 60% 54% 32% 38% -38pp 

Retr. totale media  €   115.182   €   109,935   €   117,348  €   115,417   €   128,816   €   130,307  +13% 

Retr. risultato media (%) 6% 8% 7% 7% 11% 11% +5pp 
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Il quadro della dirigenza della PCM 

 

 

Fonte: ns. elaborazioni dati RGS  
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I perché della riforma 
 

 

“Sbloccare” un settore che rischia di restare prigioniero di 

regole, prassi e culture consolidate 

 

Per dare libero spazio all’affermazione delle persone più 

capaci e competenti, siano esse già operanti negli 

apparati o da reclutare al di fuori degli stessi 

 

Innalzando la qualità della dirigenza nel suo insieme ed 

allineando le competenze complessivamente detenute ai 

problemi da affrontare 
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Gli obiettivi generali 
 

 Semplificazione della disciplina della dirigenza pubblica  

 Qualificazione delle competenze della dirigenza, sia sul fronte tecnico-

specialistico, sia su quello manageriale 

 lnternazionalizzazione della dirigenza  

 Rafforzamento della responsabilità sull’attuazione delle politiche e la 

produzione di risultati 

 Introduzione di logiche di maggiore flessibilità nel conferimento degli 

incarichi e nella gestione delle carriere 

 Promozione della mobilità interna, tra amministrazioni centrali e con altre 

amministrazioni pubbliche, nazionali e internazionali 

 Valorizzazione dei meriti individuali e del contributo al miglioramento delle 

strutture gestite 

 Creazione di condizioni più favorevoli all’esercizio delle responsabilità 

manageriali 

 Favorire l’accesso alla dirigenza delle amministrazioni centrali di giovani ad 

alto potenziale e fortemente selezionati 
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Il metodo 
 

 

 

 La definizione degli obiettivi di policy 

 

 Un pacchetto integrato di interventi 

 

 Le condizioni per l’attuazione 
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Definire gli obiettivi di policy (1/3)  

Una riforma della dirigenza dovrebbe prendere le mosse dalla definizione di 

chiari obiettivi e misurarsi sull’attuazione degli stessi. 

 

Una proposta: 

 

 Nell’arco di 5 anni riduzione di almeno il 10% dei dirigenti in servizio 

 Nell’arco di 5 anni turnover di almeno il 30% di dirigenti in servizio e 

nell’arco di 10 anni di almeno il 50% 

 

 Riduzione dell’età media a 45 anni 

 Riduzione dell’anzianità di servizio a 15 anni 

 Almeno il 30% di dirigenti con meno di 40 anni e 10 anni di anzianità di 

servizio 
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Definire gli obiettivi di policy (2/3)  

 

Una proposta (continua): 

 

 Bilanciamento tra i dirigenti laureati nelle diverse discipline 

(giurisprudenza, economia, scienze politiche, altre), con non più del 30% di 

dirigenti con lo stesso diploma di laurea 

 Almeno il 50% dei dirigenti con una specializzazione post-laurea 

 Almeno il 50% dei dirigenti con una esperienza internazionale di almeno 

due anni 

 Almeno il 10% dei dirigenti con cittadinanza comunitaria non italiana 
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Definire gli obiettivi di policy (3/3)  

Una proposta (continua): 
 

 Aumento della quota di dirigenti con esperienza in più di un Ministero 

ad almeno il 50% 

 Almeno il 20% dei dirigenti con un esperienza di lavoro in altri ambiti del 

settore pubblico, Regioni ed autonomie locali in primis, di almeno due anni 

 Almeno il 10% dei dirigenti con esperienze di lavoro in organizzazioni 

sovranazionali oppure in amministrazioni centrali di altri Paesi 

dell’Unione europea. 

 Mobilità pubblico-privato ad almeno il 20% 

 

 

 Meccanismi di selezione e carriera ispirati ai principi della affirmative 

action  
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Realizzare gli obiettivi di policy 

 

 Gestire lo stock di dirigenti esistente, attraverso interventi di qualificazione 

di ruolo, competenze, contenuti di lavoro e responsabilità 

 

 Gestire i flussi di dirigenti, agevolando l’uscita dei profili meno aderenti alle 

nuove esigenze e selezionando in modo coerente i profili in entrata 

 

In questa prospettiva sono fondamentali interventi sul piano 

 della risoluzione anticipata e incentivata dei rapporti di lavoro 

 della mobilità obbligatoria all’interno del settore pubblico 

 delle cause e modalità di risoluzione del rapporto di lavoro 

 della disciplina di accesso alla dirigenza e delle modalità di selezione della 

stessa 

 della rimozione di vincoli indifferenziati a nuovi inserimenti, incentivando le 

amministrazioni più virtuose 
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Un pacchetto integrato di interventi 

La riforma della dirigenza dei Ministeri richiede un intervento combinato 

di revisione e innovazione sui seguenti piani: 

 

 Sistema di inquadramento 

 Reclutamento 

 Selezione 

 Sistema di inserimento e attribuzione degli incarichi 

 Sistema di valutazione 

 Politiche retributive, premi ed incentivi 

 Mappatura delle competenze e formazione continua 

 Disciplina delle responsabilità e modalità di risoluzione del rapporto 

di lavoro 

 

 

 

30 



Le proposte 

1 La revisione del sistema di inquadramento 

2 Il sistema di reclutamento 

3 La selezione (nuovi inserimenti) 

4 Il sistema di inserimento dei nuovi dirigenti 

5 Il sistema di attribuzione degli incarichi 

6 Il sistema di valutazione 

7 Politiche retributive, premi e incentivi 

8 Ricognizione delle competenze e continuous learning 

9 Disciplina della responsabilità e risoluzione del rapporto di lavoro 

10 La cabina di regia della dirigenza 
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Proposta n. 1: La revisione del sistema di inquadramento 

32 

LA PROPOSTA IN SINTESI 

 Ruolo dirigenziale unico 

 Incarichi temporanei: top manager (10%), middle manager (60%), 

junior manager (30%) 

 Profilo professional 

 Rotazione e mobilità 

 Livelli retributivi omogenei e competitivi 



Proposta n. 2: Il sistema di reclutamento 
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LA PROPOSTA IN SINTESI 

 Portale web delle carriere pubbliche 

 Employer branding evoluto 

 Ricorso ad agenzie specializzate per il reclutamento di figure 

professionali strategiche 

 Percorsi riservati a giovani alti potenziali 



Il portale USAJobs 
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Il Fast Stream 

 Fast Stream in UK: programma di formazione e sviluppo per laureati che 

hanno il potenziale per diventare Senior Civil Servant nell’arco di pochi anni 

(Civil Service Fast Stream, 2013) 

 Competency Framework per i candidati al Fast Stream (Civil Service Fast 

Stream, 2012) 
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al Risultato 
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- Decision-

Making 
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Costruttivo 

- Comunicazione 

- Relazione 

DELIVERY 

SKILLS 
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SKILLS 
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Proposta n. 3: La selezione (nuovi inserimenti) 
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LA PROPOSTA IN SINTESI 

 Competency passport (abilitazione) della dirigenza rilasciato con 

metodo EPSO 

 Preselezione computer-based in un centro autorizzato 

 Selezione presso l’Assessment Center della dirigenza 

 Autonomia dei Ministeri nella scelta dei propri dirigenti dal pool degli 

abilitati 

 Chiamata – diretta o dopo ulteriore selezione – con contratto 

triennale 



Il modello di selezione EPSO 

EPSO 
competency 
framework 

Analisi e 
risoluzione dei 

problemi 
Comunicazione 

Orientamento 
ai risultati 

Apprendimento 

Definizione 
delle priorità 

Flessibilità 

Lavoro di 
squadra 

Leadership 

Competenze valutate nella 

fase di selezione in 

assessment center dedicati 

Competenze valutate nella 

fase di pre-selezione per 

funzionario europeo 

tramite test a computer 

(EPSO, 2013b) 

Selezione basata sulle 

competenze (EPSO, 2013a) 
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Al termine della selezione 

tutti i candidati ricevono il 

competency passport con 

la valutazione completa 

delle competenze 

dimostrate. Per i candidati 

selezionati diviene la base 

su cui pianificare i futuri 

percorsi di formazione e 

sviluppo (EPSO, 2013b). 



Proposta n. 4: Il sistema di inserimento dei nuovi dirigenti 
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LA PROPOSTA IN SINTESI 

 Primo contratto a tempo determinato di durata triennale 

 Due tipologie di posizioni dirigenziali: career e non-career 

 Eliminazione dei limiti alla percentuale di dirigenti a tempo 

determinato 

 Premio salariale per i dirigenti non-career 



Proposta n. 5: Il sistema di attribuzione degli incarichi 
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LA PROPOSTA IN SINTESI 

 Informazioni strutturate a supporto dell’assegnazione degli incarichi 

 Azzeramento degli incarichi alla scadenza e riassegnazione ex-

novo 

 Requisiti specifici per l’accesso a incarichi di livello superiore 

 Rotazione obbligatoria dopo due incarichi consecutivi 



Proposta n. 6: Il sistema di valutazione 
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LA PROPOSTA IN SINTESI 

 Sistema di valutazione omogeneo per tutti i Ministeri 

 Valutazione di fine incarico su esercizio del ruolo e performance 

organizzativa pluriennale 

 Valutazione intermedia su performance organizzativa annuale 



La valutazione del Senior Executive Service (1/2) 

 Standardizzazione dei sistemi 

di valutazione tra le diverse 

Agenzie, con la possibilità di 

inserire elementi specifici 

 

 Rimozione in caso di due 

valutazioni inferiori a 3 in tre 

anni o di due valutazioni pari a 

1 in cinque anni (OPM, 2014) 
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La valutazione del Senior Executive Service (2/2) 

Valutazione 
dei dirigenti 

federali 
statunitensi 

Leading 
People 

Business 
Acumen 

Building 
Coalitions 

Results 
Driven 

Leading 
Change 

Scheda di valutazione comune a 

tutte le Agenzie, scaricabile online 

e direttamente compilabile 

 
Esempio (US Department of Energy, 2013): 
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Proposta n. 7: Politiche retributive, premi e incentivi 
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LA PROPOSTA IN SINTESI 

 Fissazione di livelli retributivi per tipologia di incarico 

 Retribuzione variabile collegata per il 50% a riduzione della spesa e 

per il 50% all’outcome 

 Bonus annuale per massimo il 10% dei dirigenti 

 Incarichi quale sistema di riconoscimento dei meriti 

 Comitato remunerazioni 



Job Evaluation for Senior Posts 

 Modello strutturato di analisi e valutazione delle posizioni senior ai fini 

della determinazione dei livelli salariali 

 Compilazione di un questionario di analisi della posizione da parte del 

dirigente che la ricopre 

 Job description da parte di un analista 

 Valutazione finale da parte di un panel di 3/5 membri in posizioni 

gerarchiche superiori rispetto a quella oggetto di valutazione 
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Proposta n. 8: Ricognizione delle competenze e continuous 
learning 
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LA PROPOSTA IN SINTESI 

 Censimento delle competenze 

 Iniziative formative di standing internazionale e coaching individuale 

 Premi alle amministrazioni che migliorano le competenze 

 Formazione come premio individuale 

 Piani di formazione pluriennali 



Il TOP 100 Training Program di Taiwan 

Programma a medio-lungo termine per dirigenti apicali 

(livelli10-14) 

3 FASI 

Pre-training 

• Creazione di un contesto 
partecipativo e di uno 
spirito di squadra tra i 
partecipanti 

• Interventi per trasmettere 
ai partecipanti il senso 
della formazione che 
stanno per ricevere 

In-training 

• 150 ore di corso 

• Orientamento alla 
risoluzione di problemi, 
attraverso simulazioni e 
seminari 

Post-training 

• Interventi di networking 
attivo per sostenere nel 
tempo relazioni di 
cooperazione e 
coordinamento tra gli ex-
partecipanti 
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Il Public Service Leadership Program di Singapore 
 

Formazione continua durante l’intero 

programma (Singapore Administrative 

Office, 2013) 

Singapore: Public 
Service 

Leadership (PSL) 
Program 

Srumenti specifici volti alla formazione del leader 

 

Corso di 9 settimane 
volto a fornire le 

competenze 
essenziali per 

lavorare nel settore 
pubblico di Singapore. 

I partecipanti 
incontrano leader che 
operano nel settore 

pubblico. 

Programmi specifici a 
seconda del comparto 

scelto tra 5 
(Economia, Ambiente 

e Infrastrutture, 
Sociale, Sicurezza,  

PA Centrale) 

Possibilità di essere 
sponsorizzati per 

accedere a percorsi di 
studio altamente 
specializzati (es. 
Masters e PhD). 

Foundation Course Whole-of-Government 

Programs  

Sector-Specific 

Programs 

Specialist 

Postgraduate Studies 
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Proposta n. 9: Disciplina della responsabilità e modalità di 
risoluzione del rapporto di lavoro 
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LA PROPOSTA IN SINTESI 

 Revisione disciplina del danno erariale 

 Risoluzione consensuale incentivata del rapporto di lavoro 

 Equiparazione pubblico e privato nelle cause e nelle modalità di 

risoluzione del rapporto di lavoro 

 Mobilità obbligatoria della dirigenza 



Dinamiche di uscita dal Senior Civil Service 

 Nel periodo 2006-2010, la percentuale di Senior Civil Servant che hanno lasciato la posizione per 

pensionamento ha oscillato tra il 22% e il 31%. La maggioranza delle uscite è stata per dimissioni, 

scadenza di contratto o prepensionamento (UK Civilservant, 2010) 

 La Guida sulla gestione della performance precisa  che, a seguito di una serie di valutazioni negative, è 

possibile pensare ad un cambiamento di ruolo, alla retrocessione o al licenziamento (Cabinet Office, 

2007) 

Temporaneità delle 
posizioni di Senior Civil 

Servant 

Valutazione della 
performance in base al 
contributo dei singoli al 
raggiungimento degli 

obiettivi 

Pensionamenti 
anticipati più 
frequenti per 
coloro le cui 

carriere si 
stabilizzano 

Dal 2004 
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Proposta n. 10: La cabina di regia della dirigenza 
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LA PROPOSTA IN SINTESI 

Attivazione di un presidio centralizzato con competenze di: 

 impulso e monitoraggio della riforma 

 attivazione del portale della dirigenza 

 verifica sul raggiungimento degli obiettivi di policy 

 rendicontazione sugli esiti e relativa pubblicizzazione 



All’estero: gli organismi di governo delle politiche della 
dirigenza 

Public Service 

Commission of 

Canada  
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Cinque condizioni per la riforma 

52 

LE CONDIZIONI PER LA RIFORMA IN SINTESI 

 Forte sponsorship politica 

 Approccio evidence-based 

 Incentivi per le organizzazioni e i dirigenti virtuosi 

 Profonda revisione dei modelli organizzativi 

 Trasparenza e accountability 



US OPM: Federal Employee Viewpoint Survey 

Strumento che raccoglie le percezioni dei dipendenti delle amministrazioni federali 

americane sulla presenza, nella propria agenzia, di alcune condizioni che caratterizzano, 
secondo un’opinione condivisa, un’organizzazione di successo. 

Nell’edizione del 2012 

è stato somministrato 

a oltre un milione e 

mezzo di dipendenti 

federali, con tassi di 

risposta vicini al 50%. 
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