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Eell’ultimo decennio la contrattazione collettiva nel settore pubbli-
co ğ stata al centro di un moto di riĨorme cŚe ğ apparso in grado di 
stravolgere gli stessi caratteri Ĩondativi della privatizzazione degli anni 
Eovanta. �nalogamente, il sistema di relazioni sindacali, tanto nel set-
tore pubblico cŚe in Ƌuello privato, Śa subito gli eĨĨetti di un rinnova-
to unilateralismo, solo in parte conseguenza della crisi Ĩinanziaria cŚe 
Śa colpito tutta l’�uropa e cŚe Śa messo Ĩortemente in discussione il 
modello di mediazione sociale cŚe Śa trovato il proprio punto piƶ alto 
nella stagione della concertazione. /l saggio ricostruisce Ƌueste evolu-
zioni e prova a Ĩornirne una spiegazione, anticipando nella parte Ĩinale 
ƋualcŚe auspicabile sviluppo nel settore del pubblico impiego ancŚe 
alla luce della complessa relazione intercorrente Ĩra salari, contratta-
zione collettiva e produttivită.
 
In the last decade, collective bargaining in the public sector has been 
at the center of a reform dynamic capable of overturning the founda-

tional characteristics of the “privatization” changes of the 1990s. Simi-
larly, trade union relations, both in the public and private sectors, have 
been affected by renewed unilateralism, only partially as a consequen-

ce of the financial crisis that has hit Europe as a whole and which has 
strongly called into question the model of social mediation that found 

its highest point in the “concertation” period. This study describes the-

se developments and tries to provide an explanation, anticipating, in 
the final part, some desirable improvements in public sector employ-

ment, bearing in mind the complex relationship between wages, col-
lective bargaining and productivity.
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ϭ �sposito et al. ;ϮϬϭϴͿ. Si veda per esempio Eatullo ;ϮϬϭϴͿ in larvato disaccordo con Carinci ;ϮϬϭϯͿ. >a riŇessione sul tema 
ğ oltremodo ampia e arƟcolata, ex multis Caruso ;ϮϬϭϵͿ e �oscaƟ ;ϮϬϭϴͿ.

Ϯ Wer esempio �oppoli ;ϮϬϭϴͿ.
ϯ Wer Ƌuesta lettura, cĨr. l’analisi di �ordogna ;ϮϬϭϳͿ.
ϰ >a Ĩelice espressione si deve a Massimo �’�ntona ;ϭϵϴϴͿ ed ğ contenuta nel suo ormai storico saggio Lavoro pubblico e 

diritto del lavoro: la seconda privatizzazione del pubblico impiego nelle “Leggi Bassanini .͟
ϱ �ell’�ringa ;ϮϬϭϳ, ϭϰϯͿ. Si veda sul punto con dovizia di argomentazione ancŚe >o &aro ;ϮϬϭϵͿ noncŚĠ 'asparrini e Ma-

strogiuseppe ;ϮϬϭϳͿ.
ϲ CĨr. l’art.ϴ del decretoͲlegge ϭϯ agosto ϮϬϭϭ, n. ϭϯϴ, cŚe Śa previsto contratti territoriali in grado di derogare ancŚe in 

pejus al CCE> oltrecŚĠ alla legge, sebbene nel rispetto dei ͚principi generali’. Wer l’analisi di Ƌuesta disposizione, Ĩra gli al-
tri, Maresca ;ϮϬϭϮ, ϭϲͿ. Clausole di uscita o di apertura erano state previste ancŚe dall’�ccordo triangolare del ϮϮ genna-
io ϮϬϬϵ, cŚe permettevano ai contratti aziendali o territoriali di derogare ai CCE> di categoria о ancŚe in via sperimentale 
e temporanea о a singoli isƟtuƟ economici o normaƟvi deĮniƟ nel contratto nazionale ͞per consenƟre il raggiungimento 

1. Introduzione
>a contrattazione collettiva nel settore pubblico 
nell’ulƟmo decennio ğ stata al centro di un moto di ri-
Ĩorme cŚe, a un certo punto, sono apparse ĮnancŚe in 
grado di stravolgere gli stessi caratteri ĨondaƟvi della 
privaƟzzazione degli anni Eovantaϭ. 

� tale processo, cŚe secondo alcuni �utori avreb-
be potuto preludere a trasĨormazioni Ĩondamenta-
li o irreversibili ;<atz ϮϬϭϯͿ, Śa tuttavia Ĩatto seguito, 
nell’ulƟmo scorcio della scorsa legislatura, una nuova 
correzione di rotta. /l sistema ğ sembrato nuovamen-
te riallinearsi sulla scorta di una tradizione partecipa-
Ɵva e contrattuale cŚe per cerƟ versi pare patrimonio 
acƋuisito del nostro ordinamento, con un complessi-
vo eīetto di normalizzazione cŚe potrebbe Ĩar depor-
re per la natura meramente congiunturale della ͚tor-
sione panͲpubblicisƟca’ avvenuta con la legislazione 
del periodo immediatamente precedenteϮ.

Ware Ƌuesta, tuttavia, una lettura Įn troppo tran-
Ƌuillizzante cŚe sembra ignorare cŚe va mutando, in 
modo ancŚe repenƟno, il contesto di riĨerimento in 
cui si ambientano le regole Ĩormalizzate e le pras-
si del lavoro pubblico cŚe inŇuenza il modus agendi 
degli esecuƟviϯ. >’inŇusso della governance europea 
e lo stesso deĮniƟvo superamento del ͚secolo bre-
ve’ del pubblico impiego, Ƌuale ordinamento separa-
to e soggetto all’esclusiva potestă degli StaƟϰ, rende 
ormai permeabili gli ordinamenƟ nazionali agli eīet-
Ɵ delle crisi economicŚe endogene ed esogene. Sem-
bra di converso scomparsa la protezione strutturale di 
cui Śa goduto il pubblico impiego come soggetto di di-
ritto speciale. � sua volta l’assenza di un coerente ;e 
rinnovatoͿ assetto di poliƟca dei reddiƟ e di un accor-
do generale sugli assetti contrattuali, cŚe oggi nel la-
voro pubblico manca, puž rendere instabili e aleatorie 

le relazioni sindacali e meno Ĩormalizzato ed esigibi-
le il potere di mediazione sociale delle organizzazio-
ni sindacali, cŚe Śa conosciuto un drasƟco ridimen-
sionamento dopo l’apoteosi dell’ulƟmo decennio del 
secolo. /nĮne, la stessa struttura della contrattazione 
collettiva, tuttora ordinata sul modello bipolare Ĩor-
malizzato nell’�ccordo sulla poliƟca dei reddiƟ del 
ϭϵϵϯ ;e ribadito con l’accordo disgiunto del ϮϮ genna-
io ϮϬϬϵͿ, sembra ricŚiedere ƋualcŚe aggiustamento, 
Ƌuanto meno per veriĮcare competenza e contenu-
Ɵ della contrattazione integraƟva, sistemaƟcamen-
te sviata dagli obiettivi cŚe normaƟvamente le sono 
imposƟ, in parƟcolare nella materia della retribuzio-
ne incenƟvante, in cui appare ͞reĨrattaria ad una cul-
tura del merito e delle diīerenze retribuƟve, basate 
su impegno e proĨessionalită͟ϱ. Tale ineīettivită sug-
gerisce di interrogarsi sul ruolo cŚe assume Ƌuesto li-
vello negoziale rispetto a un contratto nazionale del 
Ƌuale la contrattazione di secondo livello Įnisce so-
stanzialmente con il replicare i contenuƟ, Ƌuantome-
no sul piano retribuƟvo. 

�ncŚe nel settore privato, a parƟre dal primo de-
cennio del nuovo secolo, ğ stato messo in discussione 
sia il ruolo del contratto nazionale sia la stessa concer-
tazione sociale, cŚe cosƟtuisce il portato di un’evo-
luzione geometrica del rapporto 'overnoͲsindacaƟ 
iniziata Įn dagli anni Kttanta ma cŚe viene progressi-
vamente oscurata.

Eel settore privato, in parƟcolare, la crisi del con-
tratto collettivo si ğ maniĨestata ab inizio come crisi 
della bilateralită. /l CCE> ğ stato minato da clausole 
di uscita attraverso disposizioni cŚe Śanno espressa-
mente ĨacolƟzzato il contratto di secondo livello a de-
rogare a Ƌuello nazionaleϲ. Ma sollecitazioni in Ƌuesta 
direzione non derivano solamente dal dibattito inter-
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 di speciĮcŚe intese per governare, direttamente nel territorio o in azienda, situazioni di crisi o per Ĩavorire lo sviluppo 
economico ed occupazionale .͟ � tale accordo proprio per Ƌueste ragioni non aderŞ la C'/>, cŚe peraltro accettž una tale 
clausola nell’ambito del successivo �ccordo interconĨederale del Ϯϴ giugno del ϮϬϭϭ, in cui, tuttavia, la possibilită di de-
roga viene Ĩortemente attenuata, essendo consenƟta esclusivamente nei limiƟ di Ƌuanto previsto dallo stesso CCE>, cŚe 
riassume, per tal guisa, la regia del sistema negoziale.

ϳ CĨr., per es., l’intervista del neoͲpresidente di ConĮndustria, Carlo �onomi, al Corriere della Sera del ϰ maggio ϮϬϮϬ. 
ϴ /l dibattito su Ƌuesta temaƟca ğ riccŚissimo Įn dagli albori della privaƟzzazione e oltre. Si vedano Zusciano e �oppoli 

;ϭϵϵϵͿ. Ziguardano, invece, gli assetti attuali le penetranƟ osservazioni di Eatullo ;ϮϬϭϴ, ϭϳͿ cŚe pure non avalla l’idea 
cŚe la decretazione ͚�runetta’ abbia ricosƟtuito una ͚specialită’ del rapporto di lavoro pubblico rispetto al lavoro subor-
dinato nell’impresa, ma semmai abbia consolidato la ͞permanente e pervasiva specialită della disciplina del lavoro e del-
le relazioni sindacali͙ cŚe resta un ͚ibrido’ di assai complessa regolazione e, soprattutto, gesƟone .͟ � sua volta Caruso 
;ϮϬϭϵ, Ϯϱ ss.Ϳ conviene sulla conƟnuită dei principi basici pubblicoͲprivato con riĨerimento ai cinque grandi principi iden-
ƟĮcaƟvi cŚe rimangono ͚tetragoni’ e non vengono Ƌuindi intaccaƟ dalle riĨorme cŚe si succedono nel tempo ;contrattua-
lizzazione del rapporto di lavoro͖ gesƟone del personale attraverso atti datoriali di natura privaƟsƟca͖ separazione tra atti 
di indirizzo poliƟco e di gesƟone͖ competenza della contrattazione collettiva nella determinazione dei trattamenƟ eco-
nomicoͲnormaƟvi dei dipendenƟ pubblici e giurisdizione dell’�'K su tutti gli aspetti del rapporto di lavoroͿ. Si veda an-
cora passim �oscaƟ ;ϮϬϭϴͿ. 

ϵ 'iă lucidamente Massimo �’�ntona avverƟva come l’emancipazione dal diritto speciale non si risolva nella totale dele-
giĮcazione e nella mera estensione del diritto del lavoro comune alle pubblicŚe amministrazioni, ma ricŚieda, in alcuni 
campi piƶ di altri, di essere accompagnata da una ricca produzione di regole ad Śoc ancŚe Ĩortemente innovaƟve, rispet-
to a Ƌuelle cŚe vigono nel settore privato. Eon vi ğ Ƌuindi alcuna contraddizione Ĩra privaƟzzazione e produzione di ulte-
riori norme, percŚĠ Ƌueste garanƟscono ͞cŚe gli isƟtuƟ Ĩondamentali del diritto del lavoro comune operino senza distor-
sioni nelle condizioni speciĮcŚe delle pubblicŚe amministrazioni, cŚe agiscono come datori di lavoro attraverso il diritto 
privato ma in assenza di mercato, senza i Įni di lucro e senza il vincolo della missione pubblica in Ĩunzione della Ƌua-
le sono state cosƟtuite”. Wer cui ğ proprio l’emancipazione dal diritto speciale del soggetto pubblico e la riduzione della 
Wubblica amministrazione a una posizione Ĩormalmente paritaria di parte datoriale a sollecitare la produzione di regimi 
diīerenziaƟ e regole ad Śoc. �’�ntona ;ϮϬϬϬͿ.

no, incalzato dalla sponda conĮndustrialeϳ, ma dallo 
stesso contesto europeo. hna lettura estrema sembra 
convergere verso l’obiettivo della ricollocazione del 
baricentro della contrattazione sul versante aziendale 
e locale, in Ƌuanto si riƟene il nostro sistema di deter-
minazione delle retribuzioni troppo rigido e poco in 
grado di Ĩar Ĩronte agli sŚocŬ macroeconomici ;�ell’�-
ringa ϮϬϭϳ, ϭϯϲ͖ K�C� ϮϬϭϱͿ.

Eel settore pubblico, invece, la crisi del contratto 
collettivo Śa assunto i caratteri della rilegiĮcazione e 
della ricentralizzazione ;riͿaīermaƟ principalmente, 
attraverso il decreto legislaƟvo n. ϭϱϬ del ϮϬϬϵ. 

Si riƟene, in Ƌuesto scritto, cŚe la riĨorma del ϮϬϬϵ 
non abbia comportato il superamento della privaƟz-
zazione nel suo acquis Ĩondamentale. �ncŚe dopo il 
;momentaneoͿ cambio di rotta dettato dalla riĨorma 
�runetta ;�.>gs. n. ϭϱϬͬϮϬϬϵͿ, non viene restaurato 
l’apparato di diritto amministraƟvo autoritaƟvo, con 
i connessi poteri di supremazia gerarcŚica, nĠ tanto-
meno rivive la preminente specialită del rapporto. /l 
rapporto di lavoro rimane disciplinato dal diritto co-
mune e di esso conƟnua a conoscere il giudice ordina-
rio a Ĩronte dell’esercizio dei poteri privaƟzzaƟ eser-

citaƟ dal datore di lavoro, cŚe si estendono in tutta 
l’area della microrganizzazione. Eon vi ğ dunƋue nuo-
va specialită del rapporto ma, semmai, paiono piƶ ac-
centuate rispetto al ϭϵϵϯ le diīerenziazioni Ĩra i due 
settoriϴ.

Tuttavia non pare possa revocarsi in dubbio cŚe 
proprio tali diīerenziazioni Śanno reso visibile e Ƌua-
si Ĩormalizzata l’esistenza di tratti disƟnƟvi Ĩra settore 
pubblico e privato. Wer il primo le diversiĮcazioni re-
golaƟve sono in parte necessitate dal parƟcolare Śu-
mus, ancŚe cosƟtuzionale, in cui si colloca il lavoro 
pubblico e solo in parte appaiono collegate a precise 
opzioni di poliƟca del dirittoϵ. >a riĨorma del ϮϬϬϵ Śa 
comunƋue interrotto il trend di uniĮcazione pubbli-
coͲprivato iniziato nel ϭϵϵϯ, cŚe giă aveva dovuto su-
bire le divaricazioni dalla legislazione lavorisƟca resa 
espressamente non direttamente applicabile al lavo-
ro pubblico a parƟre dalla legge n. ϯϬ del ϮϬϬϯ e dal 
successivo decreto legislaƟvo n. Ϯϳϲ del ϮϬϬϯ ;Mai-
nardi ϮϬϬϲͿ.

Wiƶ in parƟcolare, la riduzione degli spazi negozia-
li, incisi da esplicite espropriazioni ovvero circonda-
Ɵ da limiƟ o ͚paletti’ vari, la valorizzazione dei poteri 
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ϭϬ Categorie ad ordinamento pubblicisƟco ex art.ϯ �.>gs. n. ϭϲϱͬϮϬϬϭ. 
ϭϭ �tti in regime pubblicisƟco cŚe vanno dalle linee Ĩondamentali di organizzazione degli uĸci ai modi di conĨerimento del-

la Ɵtolarită degli stessi, agli atti propedeuƟci e connessi alla provvista di personale, agli altri atti di determinazione po-
liƟca non privaƟzzaƟ ;artt. Ϯ, comma ϭ, e ϰ del decreto legislaƟvo n. ϭϲϱ del ϮϬϬϭͿ.

ϭϮ Si tratta di una precisa scelta di poliƟca del diritto sottesa dal legislatore, giaccŚĠ ciž cŚe ğ consenƟto al privato vie-
ne impedito dal legislatore del pubblico impiego in ͞un’ottica di convenienza͟ per evitare cŚe ͞il riconoscimento 
dei diritti di partecipazione consenta agli organi preposƟ di dismettere o riallocare il potere di organizzazione e so-
prattutto di gesƟone delle risorse umane di cui sono Ɵtolari͟ ;�les ϮϬϴ, ϱϬͲϱϰͿ. Scelta di poliƟca del diritto, a bene 
vedere, di segno opposto a Ƌuella auspicata, con l’innegabile ottimismo della volontă, da cŚi all’epoca della priva-
Ɵzzazione riteneva cŚe dovesse spettare ͞alle autonome determinazioni di Ƌuegli organi cŚe assumono le vesƟ di 
parte datoriale deĮnire, in ragione dell’impostazione cŚe si ritenga piƶ conveniente in punto di relazioni sindacali 
se ;͙Ϳ coinvolgere le organizzazioni sindacali, Įno a concludere con essere veri e propri accordi͟ ;Krsi �attaglini e 
Corpaci ϭϵϵϵ, ϭϬϳϬͿ.

unilateralͲpubblicisƟci ancŚe nella sĨera contrattuale 
;oltre cŚe piƶ comprensibilmente in Ƌuella gesƟonale 
e organizzaƟvaͿ la restaurazione senza eccezioni del-
la superiorită gerarcŚica della Ĩonte legale su Ƌuella 
contrattuale, insieme a una larvata ricentralizzazione 
dell’apparato organizzaƟvo ;per esempio attraverso 
la minuta regolazione procedurale in tema di valuta-
zioneͿ, Śanno senz’altro messo in crisi alcuni postula-
Ɵ delle due privaƟzzazioni, imponendo la cosƟtuzione 
di microsistemi regolaƟvi operanƟ solo per il lavoro 
pubblico. 

>a curvatura panͲlegislaƟva della riĨorma, in ogni 
caso, come giă rammentato, ğ stata in buona parte 
ridotta dai successivi intervenƟ normaƟvi del ϮϬϭϳ 
;cd. riĨorma MadiaͿ, cŚe Śanno rilegittimato la con-
trattazione collettiva Ƌuale ͚motore’ del sistema di re-
golazione del lavoro pubblico, recuperando Ƌuasi to-
talmente i contenuƟ della doppia privaƟzzazione del 
ϭϵϵϯ e del ϭϵϵϴ incisi dalla riĨorma �runetta.

Eella trattazione cŚe segue si cercŚeră di veriĮcare 
lo stato di salute della contrattazione collettiva e del-
le relazioni sindacali del lavoro pubblico, ricostruen-
do le recenƟ evoluzioni normaƟve caratterizzate dalla 
descritta torsione e dal successivo revirement rispet-
to agli assetti delineaƟ negli anni Eovanta ;par. ϮͿ. /n 
Ƌuesto contesto si proveră a rileggere la parabola del-
la concertazione sociale, cŚe Śa avuto vita gloriosa ma 
eĸmera e pare attualmente in Ĩase recessiva ;par. ϯͿ  
e ci si domanderă se l’eclissi della concertazione e 
la modiĮcazione delle relazioni 'overnoͲsindacaƟ, 
in parte comuni a vari StaƟ europei nel tempo del-
la crisi dei debiƟ sovrani, cosƟtuisca una trasĨorma-
zione Ĩondamentale o meramente congiunturale ;par. 
ϰͿ. Successivamente, si svolgeranno alcune considera-
zioni sulle relazioni Ĩra salari e contrattazione colletti-

va, a livello complessivo e a livello decentrato, dove la 
contrattazione integraƟva ğ apparsa a un certo pun-
to la maggior indiziata di un’accelerazione retribuƟ-
va senza corrispondenze nel settore privato e per di 
piƶ sostanzialmente scollegata da Ƌuegli incremenƟ di 
eĸcienza e produttivită cui la stessa dovrebbe Įsio-
logicamente essere preposta ;par. ϱͿ. �opo aver de-
scritto le ulteriori evoluzioni Įno all’attualită ;par. ϲͿ, 
nella parte Įnale di Ƌuesto scritto si proveră ad anƟci-
pare ƋualcŚe sviluppo possibile o auspicabile in Ƌue-
sto tormentato settore, in cui il canƟere della riĨorma 
ğ Įsiologicamente o patologicamente sempre aperto 
;par. ϳͿ.

2. Il ruolo del contratto collettivo:  
dalla privatizzazione spinta  
alla rilegificazione del 2009
Come noto la privaƟzzazione del ϭϵϵϯ Śa reso possibi-
le la tendenziale esportazione delle regole del diritto 
privato al rapporto di lavoro presso le pubblicŚe am-
ministrazioni, al netto di alcune categorie cŚe Śanno 
conservato la propria regolamentazione speciale, con-
Ɵnuando ad essere regolate dai propri ordinamenƟ di 
settoreϭϬ. Con la ͚seconda privaƟzzazione’ del ϭϵϵϳͲ
ϭϵϵϴ, il diritto privato risale la stessa sĨera organizzaƟ-
va, tagliata in due dalla legge, e investe la micro o bas-
sa organizzazione cŚe opera sotto la soglia strutturale 
degli atti Ĩondamentali di organizzazioneϭϭ. 'li atti or-
ganizzaƟvi sussunƟ nell’area privaƟzzata rimangono 
l’eīetto di scelte unilaterali dell’amministrazione, Ɵ-
tolare originaria del potere per la realizzazione dell’in-
teresse pubblico, Ĩerma restando l’impossibilită, san-
cita eǆ lege, dei contratti gesƟonali con cui il datore 
di lavoro procedimentalizza e autolimita propri poteri 
di autoͲorganizzazioneϭϮ. /n Ƌueste materie, tuttavia, 
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ϭϯ /n realtă ğ ricorrente in letteratura l’opinione cŚe ͞l’adozione ingenua di isƟtuzioni e praƟcŚe proprie del settore privato 
;abbiaͿ generato eīetti inattesi se non controproducenƟ piuttosto cŚe un miglioramento della Ƌualită e dell’eĸcienza͟ 
;�ordogna ϮϬϭϳ, ϱϳͿ. >’attuazione del modello ğ stata in eīetti parziale, scontando un eīetto complessivo di debolezza 
della poliƟca, interessata a scambiare consenso elettorale contro concessioni ai dipendenƟ pubblici e ai loro rappresen-
tanƟ e Śa realizzato eīetti insigniĮcanƟ ancŚe sotto il proĮlo della performance related pay, percŚĠ la tensione verso il 
perseguimento di aspetti ͚staƟci’, come eƋuită, uguaglianza e imparzialită, Śa prevalso sulla realizzazione degli obietti-
vi di eĸcienza e di eĸcacia ;�ell’�ringa ϮϬϭϳ, ϭϰϭͿ. Si tratta di considerazioni oramai ricorrenƟ nella letteratura in ma-
teria ancŚe in lingua inglese a cui, senza pretesa di completezza, si rimanda͗ si vedano, per esempio, �acŚ e �ordogna 
;ϮϬϭϭͿ, Moe ;ϮϬϬϲͿ, noncŚĠ, di recente, �i Mascio e Eatalini ;ϮϬϭϴͿ.

ϭϰ Su cui ğ il commento, Ĩra gli altri, di &alcone ;ϭϵϵϳͿ, Winelli ;ϭϵϵϲͿ, 'ragnoli ;ϭϵϵϳͿ e �les ;ϭϵϵϲͿ.
ϭϱ M. �’�ntona ;ϮϬϬϭͿ e, soprattutto, /d. ;ϭϵϵϴͿ.

vengono ammesse Ĩorme di partecipazione sindacale 
͞ancŚe sugli atti interni di organizzazione avenƟ eīet-
to sul rapporto di lavoro ,͟ con un’ingerenza molto Ĩor-
te sulla sĨera gesƟonale cŚe, nel caso di una dirigenza 
poco avveduta o irresponsabile, puž evolvere in vere 
e proprie derive consociaƟve deresponsabilizzanƟ.

>’idea del secondo legislatore ğ Ƌuella di espor-
tare al settore pubblico il microcosmo regolaƟvo pri-
vaƟsƟco, sulla scorta delle teorie del New Public Ma-

nagement cŚe avrebbe dovuto procurare condizioni 
simili a Ƌuelle cŚe operano nelle imprese, eliminan-
do la speciĮcită del 'overno come datore di lavo-
ro pubblicoϭϯ. /l mantra della Ňessibilită organizzaƟ-
va privaƟsƟca Ƌuale veicolo di buon andamento era 
stato del resto indirettamente ribadito dalla senten-
za della Corte CosƟtuzionale Ϯϱ luglio ϭϵϵϲ, n. ϯϭϯ, 
apripista della seconda privaƟzzazioneϭϰ. /n Ƌuesta 
sentenza ğ cŚiara la disƟnzione dell’apparato dell’or-
ganizzazione da Ƌuello del lavoro. Solo il primo ğ as-
soggettabile allo zoccolo duro pubblicisƟco, mentre il 
secondo ;cŚe ricomprende ancŚe gli strumenƟ della 
gesƟone del rapportoͿ, ğ pariĮcato a Ƌuello privato e 
deĮnito tramite tecnicŚe e regole giuridicŚe di diritto 
comune cŚe escludono ogni ipotesi di Ĩunzionalizza-
zione. /l travaso di paradigmi di gesƟone manageria-
le e aziendalista, inĨatti, in Ƌuesto modello rende l’in-
teresse pubblico ͚neutro’ rispetto a ogni singolo atto 
della gesƟone. 

>a tendenziale aziendalizzazione dell’amministra-
zione pubblica serve ancŚe a Ĩar risaltare le diīeren-
ziazioni alle Ƌuali devono corrispondere diversi asset-
Ɵ gesƟonali. 

hno dei proposiƟ della ͚seconda privaƟzzazione’ ğ 
il superamento dell’arroccamento organizzaƟvo nel-
lo Stato centrale e l’avallo del modello mulƟpolare e 
policentrico sostenuto dalla legge n. ϱϵ del ϭϵϵϳ ;cd. 

legge �assanini sul Ĩederalismo amministraƟvo, da cui 
la ͚seconda privaƟzzazione’ ricava la sua delegaͿ. >a ri-
Ĩorma del lavoro si intreccia con Ƌuella dello Stato, in-
vestendo la stessa relazione Ĩra cittadini e isƟtuzioni, 
sostenendo le istanze di decentramento, autonomia 
e Ňessibilită organizzaƟva delle pubblicŚe ammini-
strazioni, sacriĮcate sull’altare delle esigenze di rigo-
re economico all’epoca del varo del decreto legislaƟ-
vo n. Ϯϵ del ϭϵϵϯϭϱ.

/n Ƌuesto contesto, il contratto collettivo pareva lo 
strumento piƶ idoneo a declinare la dimensione plu-
rale delle pubblicŚe amministrazioni, Ĩacendo emer-
gere le diīerenziazioni in via ordinaria e assumendo 
naturale centralită Ƌuale Ĩattore ordinante di tutto il 
sistema. /n Ƌuesto modello, anzi, il contratto colletti-
vo, con il potere di disapplicazione delle disposizioni 
legali sul rapporto di lavoro medio tempore intervenu-
te Ĩra un contratto e l’altro, assume le Ĩunzioni di stru-
mento di delegiĮcazione organica e a regime, con un 
ruolo sussidiario rispetto alla stessa legge cŚe Ĩuorie-
sce dal tradizionale sistema gerarcŚico.

Yuesto ğ il sistema regolaƟvo cŚe viene in buo-
na parte messo in discussione dalla successiva riĨor-
ma del ϮϬϬϵ. 

/l decreto legislaƟvo n. ϭϱϬ del ϮϬϬϵ marginalizza 
il ruolo del contratto collettivo e ricentralizza e rilegi-
Įca, cosƟtuendo un punto di catalisi del sistema di re-
lazioni sindacali. >a rilegificazione ğ inĨatti il contrario 
della delegiĮcazione eīettuata a regime con i contrat-
Ɵ collettivi e la ricentralizzazione ğ il contrario del mo-
dello plurale, policentrico e diversiĮcato cŚe ğ uno de-
gli elemenƟ ĨondaƟvi della ͚seconda privaƟzzazione’.

/l contratto collettivo ne esce svuotato. Con la ri-
aīermazione del primato intangibile della legge vie-
ne nei Ĩatti esautorata la norma sulla disapplicazione. 
Yuesta, dopo la correzione opera Ƌuale eccezione, 
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ϭϲ Talamo ;ϮϬϬϵͿ soprattutto pp. ϱϬϳͲϱϮϮ e ϱϯϱ e ss.
ϭϳ CĨr., per esempio, Zomei ;ϮϬϭϵ, ϮϭϲͿ cŚe mette in primo piano l’obiettivo di ͞ rivitalizzare le prerogaƟve datoriali dell’am-

ministrazioneͲdatore di lavoro cŚe si ritenevano, a torto o a ragione, menomate da una contrattazione giudicata, sem-
pre a torto o a ragione ;ma piƶ a ragione cŚe a tortoͿ, straripante, e cŚe, a onor del vero, aveva Įno allora oīerto prove 
a dir poco deludenƟ .͟ sedi inoltre Cassese ;ϮϬϭϯ, ϰϭ ss.Ϳ e Eatullo ;ϮϬϭϴ, ϭϵͿ. �’altra parte, nonostante gli obiettivi per-
seguiƟ, il dirigente dopo la riĨorma �runetta non risulta certo maggiormente autonomo, percŚĠ l’invadenza della legge 
condiziona con normeͲprovvedimento sia il potere organizzaƟvo cŚe Ƌuello gesƟonaleͲunilaterale. /l legislatore, inol-
tre, deĮnisce unilateralmente buona parte delle determinazioni organizzaƟve cŚe avrebbero dovuto essere riservate 
alla potestă datoriale e codiĮca tanƟ e tali doveri di comportamento cŚe rimane annacƋuata e Ƌuasi invisibile la stessa 
responsabilită di risultato, cŚe si conĨonde con una piƶ generale e spuria responsabilită da inadempimento ;ve ne ğ de-
scritto un campionario in �attini ;ϮϬϭϲ, ϱͿ.

in Ƌuanto il contratto per delegiĮcare Śa bisogno di 
un’autorizzazione esplicita resa, caso per caso, dal-
la stessa legge. Wer cui, mentre prima il silenzio del-
la legge abilitava il contratto, ora lo stesso silenzio lo 
espropria;vaͿ in via deĮniƟva, tranne i casi ;residua-
li per deĮnizioneͿ in cui la stessa legge si Ĩosse au-
toͲƋualiĮcata ͚a termine’, esponendosi alla successi-
va disapplicazione.

Zestaurata la rigida relazione gerarcŚica, il contratto 
viene inĮciato ancŚe nel ruolo di autorită salariale uni-
ca. /nnanzitutto in materia di trattamento accessorio 
del personale. �ǆ lege la maggior parte delle risorse de-
sƟnate alla retribuzione accessoria viene desƟnata alla 
produttivită individuale e, sempre per legge, deve es-
sere distribuita in misura disuguale per Ĩasce di merito. 

/l presupposto cŚe ispira Ƌuesto intervento ğ du-
plice. �a un lato si aīerma una generale sĮducia nel 
metodo contrattuale Ƌuale Ĩattore propulsivo di pro-
duttivită e merito. >a contrattazione di secondo livello 
diviene, a sua volta, la maggiore indiziata di un’accele-
razione retribuƟva sconosciuta al settore privato, con 
l’aggravante di una distribuzione delle risorse uguali-
taria e senza connessione con la premialităϭϲ. si era, 
dall’altra parte, il tentaƟvo di riƋualiĮcare la dirigenza 
pubblica, blindandone le prerogaƟve rispetto a ogni 
ipotesi di sconĮnamento e cogesƟone sindacaleϭϳ. 

Sotto il primo proĮlo, si impedisce Ĩorzosamente 
cŚe la contrattazione integraƟva individui risorse esi-
gue per la premialită individuale, vincolandola a tal 
Įne a uƟlizzare la Ƌuota ͚prevalente’ delle risorse de-
sƟnate alla retribuzione accessoria. hna tale indivi-
duazione apparve da subito complessa per la prassi 
della contrattazione collettiva di congelare Ƌuote di 
retribuzione accessoria in voci sƟpendiali a carattere 
Įsso e conƟnuaƟvo, a volte pensionabili e comunƋue 
diĸcilmente distraibili ʹ attraverso un atto di autori-

tă ʹ dalla desƟnazione prevista dai contratti collettivi. 
/noltre, attraverso la distribuzione Ĩorzosa per Ĩasce di 
merito, si voleva impedire ʹ  sempre eǆ lege ʹ  cŚe le ri-
sorse residue Ĩossero erogate a pioggia ;anzi, come ğ 
stato ironicamente evidenziato, ͚a pioggerellina’, pro-
prio percŚĠ divenute esigue a seguito della distribu-
zione della parte principale in indennită Įsse e con-
ƟnuaƟve, Ĩatalmente drenate rispetto agli obiettivi 
della produttivită ;Zicci e �i Eoia ϮϬϭϳ, ϮϲͿ.

Sotto il secondo proĮlo vengono ridotti gli spazi 
negoziali e lo stesso perimetro della partecipazione 
sindacale. Ciž accade nella materia dell’organizzazio-
ne del lavoro, cŚe cosƟtuisce essenza delle prerogaƟ-
ve dirigenziali. �sclusa apertis verbis dal nuovo testo 
dell’art. ϰϬ, comma ϭ, del decreto legislaƟvo n. ϭϲϱ 
del ϮϬϬϭ ogni Ĩorma di contrattazione collettiva in ma-
teria, sulla stessa viene permessa solo l’inĨormazione, 
vale a dire la Ĩorma meno intrusiva di partecipazione 
sindacale.

�ltre disposizioni ĨacolƟzzano eǆ lege la parte pub-
blica ad agire unilateralmente, nei casi di necessită e 
urgenza e stallo delle trattaƟve, ancŚe nelle materie 
retribuƟve, sia al livello nazionale cŚe in Ƌuello decen-
trato ;artt. ϰϳͲbis e ϰϬ, comma ϯͲter, del decreto legi-
slaƟvo n. ϭϲϱ del ϮϬϬϭͿ.

Yuindi la crisi della bipolarită del settore privato, 
nel settore pubblico, dove il collegamento negozia-
le ğ garanƟto dalla legge, diviene crisi del ruolo del 
contratto collettivo, svuotato dei compiƟ cŚe la dop-
pia privaƟzzazione degli anni Eovanta gli aveva con-
segnato.

/l ritrovato unilateralismo diventa un neocentrali-
smo capace di restaurare l’ombra della gerarcŚia sulle 
relazioni sindacali, percŚĠ il governo del lavoro sem-
bra repenƟnamente spostarsi da un modello consen-
suale e cooperaƟvo ad un altro latamente imposiƟvo. 
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ϭϴ Wizzorno ;ϭϵϳϳͿ e Tarantelli ;ϭϵϴϲ, passimͿ. >o ͞scambio poliƟco͟ in eīetti evoca scenari di Ɵpo consociaƟvo ed ğ tutto-
ra alla base delle usuali criƟcŚe alla concertazione, accusata di svolgere compiƟ di governo, in Ƌuanto espropria le pre-
rogaƟve isƟtuzionali del Warlamento. Singolarmente Ƌuesta criƟca Ĩu ancŚe di �nrico �erlinguer, ai tempi del Watto di 
San salenƟno ;su cui infraͿ, cŚe accusava la concertazione di un vero sovverƟmento della CosƟtuzione materiale, per-
cŚĠ le parƟ sociali non avrebbero legittimamente potuto trattare direttamente con il 'overno, arrogandosi il ruolo di 
parƟƟ e opposizioni e scavalcando il Warlamento depositario della sovranită e della legittimită. ;CarniƟ ;ϮϬϭϵ, ϭϴϴͲϭϵϱͿ, 
�envenuto ;ϮϬϮϬ, ϭϭϱͿ e >eo TronƟ, Il decreto di San Valentino e la stagione della concertazione, dattiloscrittoͿ. Yuesta 
criƟca ricorrente ğ contenuta, con dovizia di argomentazioni, nel >ibro �ianco sul lavoro di Maroni del ϮϬϬϭ ;su cui in-

fraͿ e in vari �utori Ĩra cui, lucidamente, Zossi ;ϭϵϵϴͿ. �’altra parte, la concertazione sociale presuppone l’esistenza di 
un sindacato autonomo dai parƟƟ e dalle isƟtuzioni di 'overno, un sindacato, cioğ, cŚe scioglie del tutto la ͚cingŚia di 
trasmissione’ e diviene soggetto delle scelte dello Stato e non oggetto di Ƌuelle, percŚĠ ğ la stessa triangolazione del 
conŇitto industriale cŚe lo trasĨorma in soggetto pieno e autonomo della poliƟca economica. Wer cui non pare possibile, 
attraverso il riĨerimento al ͚ neocorporaƟvismo’ un accostamento neancŚe parziale con le vicende del sentennio Ĩascista 
in cui il regime rendeva Stato il Sindacato, tenendo cosŞ sotto controllo la conŇittualită sociale ;cĨr. Cassese ;ϮϬϭϲ, ϭϴͿ.

ϭϵ >’accordo del ϭϰ Ĩebbraio ϭϵϴϰ venne recepito in un decretoͲlegge e, proprio per la mancata Įrma della C'/>, la mag-
giore conĨederazione italiana in termini di iscritti, 'ino 'iugni lo potĠ deĮnire una ͚riĨorma senza accordo’. 'ino 'iugni 
ricorda peraltro come l’anomalia della Ĩormazione del consenso delle parƟ Ĩu successivamente sanata dall’�ccordo in-
terconĨederale sul costo del lavoro e delle relazioni industriali dell’ϴ maggio ϭϵϴϲ, nel Ƌuale le parƟ constateranno, a 
posteriori͗ ͞cŚe il nuovo sistema ;dell’accordo del ϭϰ Ĩebbraio ϭϵϴϰͿ si ğ consensualmente deĮnito͟ ;'iugni ϮϬϬϯ, ϰϳͿ. 

ϮϬ Telecom /talia ;ϭϵϵϴͿ, Il protocollo del 1993, a cura dell’hĸcio Studi e Zelazioni internazionali Telecom in cui si vedano, 
Ĩra gli altri, i contribuƟ di �. �ccornero, Protocollo delle regole e cultura della concertazione, '. 'iugni, Concertazione e 

contrattazione, i primi quattro anni del Protocollo e M. �iagi, Oltre il Protocollo di luglio (e l’accordo per il lavoro di set-
tembre): “concertare la concertazione” per un programma di legislatura.

Ϯϭ �ccordo preceduto peraltro dal Wrotocollo Mastella del Ϯ dicembre ϮϬϬϰ, con cui, sulla Ĩorte spinta sindacale, si stralcia-
rono dalla legge Įnanziaria in corso di discussione le disposizioni cŚe anƟcipavano le basi per la Ĩutura legge sulle pen-
sioni. 

>e vicende successive sono note. >a crisi economi-
ca degli anni ϮϬϬϵͲϮϬϭϮ bloccŚeră la disseminazione 
dei contenuƟ della riĨorma, privando il sistema del suo 
motore, percŚĠ la contrattazione collettiva sară nor-
maƟvamente inibita per oltre un ƋuinƋuennio, Įno alla 
sentenza con cui la Corte CosƟtuzionale giudicŚeră il-
legittima l’ennesima proroga del blocco contrattua-
le in Ƌuanto lesivo dell’arƟcolo ϯϵ della CosƟtuzione, 
cŚe garanƟsce alle coalizioni sindacali di regolare me-
diante contratti collettivi le condizioni di lavoro ed i 
trattamenƟ retribuƟvi dei propri rappresentaƟ ;par. ϲͿ.

3. Dalla concertazione alla disintermediazione 

L’epoca aurea della concertazione.  
Dagli anni Ottanta al Patto di Natale
Se ci si sposta sul macro terreno delle relazioni sin-
dacali, non pare cŚe miglior sorte abbia vissuto la 
concertazione, vale a dire Ƌuella modalită procedi-
mentalizzata di associazione dei soggetti sociali alla 
Ĩormazione delle decisioni del 'overno in materia so-
ciale ed economica e Įnalizzata a realizzare Ƌuello cŚe 
�zio Tarantelli e �lessando Wizzorno cŚiamavano alter-
naƟvamente scambio poliƟco o patto neocorporaƟvo, 

deĮnizioni in verită Ĩortemente evocaƟve ma singo-
larmente capaci di coagulare dissenso sul metodoϭϴ. 

/ primi esempi di triangolazione risalgono agli anni 
Kttanta, con il Wrotocollo Spadolini del ϭϵϴϭ e il >odo 
Scotti del ϭϵϴϯ, ma le prove generali della concer-
tazione Ĩalliscono con l’�ccordo di San salenƟno del 
ϭϵϴϰ, in cui la triangolazione ğ monca per la mancata 
adesione della C'/>ϭϵ. 

/l punto piƶ alto della concertazione ğ universal-
mente riconosciuto nell’accordo sulla poliƟca dei red-
diƟ del Ϯϯ luglio ϭϵϵϯ. Sull’onda lunga di Ƌuella cŚe 
venne deĮnita la Magna Charta della concertazio-
neϮϬ, nuove prove di triangolazione si ebbero con il 
governo �ini in materia previdenziale ;accordo rag-
giunto l’ϴ maggio ϭϵϵϱ, cŚe tuttavia diviene bilatera-
le percŚĠ muƟlato dalla deĨezione di ConĮndustriaϮϭͿ, 
poi con l’accordo Wrodi del Ϯϰ settembre ϭϵϵϲ, tut-
to centrato sul mercato del lavoro e cŚe si traduceva 
in una sorta di preͲnegoziazione di contenuƟ preva-
lentemente legislaƟvi ;e in parte trasĨusi nel c.d. Wac-
cŚetto TreuͿ e, successivamente, con il Watto di Eatale 
del Ϯϯ dicembre ϭϵϵϳ, ulƟmo atto ʹ dagli eīetti tut-
to sommato deludenƟ ʹ prima della progressiva eclis-
si della concertazione.
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ϮϮ >e vicende sono ricordate in dettaglio da alcuni protagonisƟ come CarniƟ ;ϮϬϭϵ, ϭϲϱͲϮϭϲͿ, �envenuto ;ϮϬϮϬ, ϭϭϯ ss.Ϳ, 
ma ancŚe da >uca Tarantelli ;ϮϬϭϯ, ϭϳϵͲϮϮϮͿ, in cui ricostruisce ancŚe la Įgura umana e la vicenda cŚe coinvolse �zio Ta-
rantelli Įno al tragico epilogo. >’idea sottesa al Watto di San salenƟno era Ƌuella, postulata da �zio Tarantelli, della pre-
determinazione dell’inŇazione, in ragione della Ƌuale andavano stabiliƟ prima ;e non dopoͿ gli scatti di conƟngenza e la 
loro distribuzione nel corso dell’anno. Yuesta anƟcipazione avrebbe assicurato un immediato raīreddamento dell’in-
Ňazione, percŚĠ i prezzi non sarebbero potuƟ crescere piƶ dell’inŇazione programmata e, anzi, ancŚe meno per l’incre-
mento atteso della produttivită del lavoro ;da cui derivava la Ĩorte valorizzazione del livello aziendale territorialeͿ. >a 
scelta del Watto di San salenƟno, di sospendere Ƌuattro scatti di conƟngenza ebbe strascicŚi clamorosi, con la scelta del 
WC/ dello scontro aperto in Warlamento e nel Waese. �all’ostruzionismo in Warlamento ;a volte creaƟvo e pittoresco come 
Ƌuello di Eapoleone Colaũanni cŚe spense la luce nella sala durante la discussione in Commissione �ilancio per Ĩar ces-
sare la sedutaͿ, alla riunione dei settecentomila autoconvocaƟ comunisƟ della C'/> a Wiazza San 'iovanni ;Ĩormalmente 
non convocaƟ dalla ConĨederazione, per evitare la rottura irreparabile con la parte socialista della C'/> cŚe aveva vota-
to a Ĩavore dell’accordoͿ, alla raccolta delle Įrme per reĨerendum popolare del ϵ e ϭϬ giugno ϭϵϴϱ ;in cui il ϱϰ,ϯй degli 
elettori decise di respingere la ricŚiesta di abrogazione del decretoͿ, alla remissione del decretoͲlegge alla Corte CosƟ-
tuzionale cŚe tuttavia lo giudicž legittimo ;sentenza ϲ Ĩebbraio ϭϵϴϱ, n. ϯϰͿ. /ntanto vicende drammaƟcŚe si intreccia-
vano con ƋuesƟ avvenimenƟ͗ l’atroce omicidio di �zio Tarantelli il Ϯϳ marzo ϭϵϴϱ e, prima ancora, la morte improvvisa 
di �nrico �erlinguer per un ictus durante un comizio l’ϭϭ giugno ϭϵϴϰ.

Ϯϯ Spiega bene il meccanismo TronƟ in Il decreto di San Valentino…, op. cit.

Ϯϰ Wunto unico derivante dagli accordi >amaͲ�gnelli del ϭϵϳϱ, cŚe uniĮcarono il punto di conƟngenza al livello piƶ alto, in 
luogo di Ƌuello diīerenziato per ƋualiĮcŚe.

Ϯϱ CŚe in poco piƶ di tre anni, dal ϭϵϴϰ al ϭϵϴϳ, passa dall’ϭϭ,ϱй al ϱ,ϯй.

Eel Ĩrattempo i rapporƟ Ĩra le principali ConĨede-
razioni sindacali si erano stracciaƟ e ricomposƟ, senza 
tuttavia giungere a ricosƟtuire Ƌuella Ĩederazione uni-
taria cosƟtuita nel luglio ϭϵϳϮ e Ĩranata, poco piƶ di 
dieci anni dopo, sotto le macerie del Watto di San sa-
lenƟno nel ϭϵϴϰϮϮ. 

Yuesto Ňorilegio di accordi di concertazione, tutta-
via, pare direttamente collegato a una parƟta speciĮ-
ca. �a una parte, il rientro dall’inŇazione, con il supe-
ramento della spirale inŇazionisƟca caratterizzata dal 
moto perpetuo di rincorsa Ĩra prezzi e salari, cŚe po-
stulava un intervento sulla scala mobile cŚe appariva 
improvvido deĮnire per via unilaterale, dato il Ĩorte 
valore iconico assunto dalla stessa. �all’altra, il tenta-
Ɵvo di impedire poliƟcŚe monetarisƟcŚe di carattere 
restrittivo, basate sulla svalutazione o sulla diminuzio-
ne dell’emissione di moneta, Ƌuella ͚corda del boia’ 
cŚe causava ulteriore disoccupazione per la diĸcoltă 
delle imprese di accedere al creditoϮϯ. Si trattava co-
munƋue di una dinamica tutta interna alle necessită 
della disinŇazione, per disinnescare gli eīetti perver-
si della scala mobile attraverso la sua predetermina-
zione concertata.

CosŞ con il >odo Scotti viene ridotto il valore del 
punto unico di conƟngenzaϮϰ, con il Watto di San sa-
lenƟno sono eliminaƟ Ƌuattro scatti di scala mobile, 
con un eīetto di immediato raīreddamento dell’in-
ŇazioneϮϱ. >a scala mobile, giă disdettata da ConĮn-

dustria, viene eliminata del tutto dall’�ccordo �mato 
del ϭϵϵϮ con la soīerta adesione ancŚe della C'/>. 
>’�ccordo del ϭϵϵϮ conteneva l’impegno alla riĨorma 
della struttura contrattuale e assumeva come priori-
tă poliƟca la tutela del potere d’acƋuisto del salario. 
Spiana Ƌuindi la strada al Wrotocollo ;CiampiͲ'iugniͿ 
sulla poliƟca dei reddiƟ e dell’occupazione del Ϯϯ lu-
glio ϭϵϵϯ, cŚe isƟtuzionalizza la concertazione socia-
le triparƟta per la determinazione dei tassi di inŇazio-
ne, prevedendo due incontri annuali, in primavera e 
autunno, e aĸda alla contrattazione il compito di an-
Ɵcipare biennalmente l’inŇazione programmata ;sal-
vo la veriĮca dello scarto Ĩra inŇazione programmata 
ed eīettiva cŚe avrebbe potuto dar luogo alla corre-
sponsione di un conguaglio eǆ postͿ. /l contratto re-
cupera il ruolo pieno di autorită salariale ;dal Ƌuale 
prima veniva in buona parte espropriato, visto il carat-
tere automaƟco degli scatti della scala mobileͿ men-
tre il sindacato, attraverso il coinvolgimento nella pre-
determinazione del tasso di inŇazione programmata, 
viene coinvolto nel governo della poliƟca economica.

Come ğ stato eĸcacemente osservato, l’organiz-
zazione sindacale Ĩuoriesce dal tradizionale meccani-
smo rivendicaƟvoͲconŇittuale, per essere inserita nei 
meccanismi di designazione poliƟca, non limitandosi 
alla mera diĨesa dei reddiƟ del lavoro dipendente, ma 
cooperando alla distribuzione dei reddiƟ Ĩra i Ĩattori 
della produzione ;'Śera ϮϬϬϬͿ. 
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Ϯϲ /l programma di Tarantelli era Ƌuello di annunciare anno per anno l’obiettivo di inŇazione programmata e in relazione a Ƌue-
sto ͚predeterminare’ il numero di scatti di conƟngenza e la loro distribuzione nel corso dell’anno ;CarniƟ ϮϬϭϵ, ϭϯϲͿ. Kvvia-
mente nell’�ccordo di luglio, eliminata la scala mobile, il compito della stessa viene assunto dalla contrattazione biennale.

Ϯϴ Wur senza abbandonare la poliƟca salariale di anƟcipo, l’inŇazione programmata viene sosƟtuita con l’inŇazione attesa 
misurata a parƟre dall’/WC� europeo.

/l Wrotocollo del ϭϵϵϯ, da tale prospettiva, realizza 
il disegno di �zio Tarantelli, mirante a Ĩare del sinda-
cato un soggetto pieno della poliƟca economica, non 
piƶ dipendente da una linea esogenaϮϲ. /n un model-
lo pienamente realizzato, la concertazione si presen-
ta come un vero e proprio scambio mulƟplo, in cui la 
parte pubblica ottiene un consenso alle proprie poli-
ƟcŚe ;in Ƌuel caso, complessivamente, a una poliƟca 
di moderazione salarialeͿ e in cambio delega o condi-
vide la propria autorită originaria con le organizzazio-
ni sociali. � tale scambio puž Ƌuindi Ĩare riscontro, a 
valle, una Ĩase di legislazione negoziata in cui i sinda-
caƟ assumono le vesƟ di legislatori privaƟ con lo spo-
stamento ;ovviamente non ĨormaleͿ della sede di pro-
duzione delle regole legali.

La seconda fase: l’eclissi della concertazione 
(2000-2012)
�saurita Ƌuesta Ĩunzione della concertazione, colle-
gata alla moderazione salariale e al raīreddamento 
dell’inŇazione, se ne assiste a un lento ma inesorabi-
le declino cŚe viene Ĩormalizzato a parƟre dalla prima 
stagione del centroͲdestra. /l >ibro �ianco sul merca-
to del lavoro in /talia, presentato dal Ministro Maroni 
nell’ottobre del ϮϬϬϭ, conƟene una vera e propria di-
cŚiarazione di guerra nei conĨronƟ dei metodi concer-
taƟvi, cŚe avrebbero ͞svolto compiƟ di governo ben 
al di lă degli obiettivi ;...Ϳ di un corretto rapporto Ĩra 
le parƟ͟ Ĩavorendone ͞un uso eccessivo ;͙Ϳ distorto 
e viziato͟ in materie ͞spesso di esclusiva competen-
za del 'overno .͟ 

Sembra peraltro cŚe Ƌueste criƟcŚe non colgano 
nel segno. >a concertazione ğ null’altro cŚe un meto-
do per governare nel consenso e semmai il problema 
cŚe puž porsi riguarda la diversa e delicata problema-
Ɵca relaƟva alla veriĮca dei meccanismi della rappre-
sentanza di interessi. WercŚĠ, ovviamente, se alcuni 
interessi parƟcolari Śanno accesso e legittimazione 
nei conĨronƟ dei circuiƟ della rappresentanza poliƟca 
generale, vi ğ il riscŚio di una sottorappresentazione 
o di una mancata rappresentazione di altri interessi, 

cŚe riscŚiano di rimanere esclusi dai meccanismi Ĩat-
tuali di Ĩormazione dell’indirizzo poliƟco. Ciž pone un 
grave problema di asimmetria rappresentaƟva Ĩra le 
categorie cŚe Śanno accesso privilegiato alla rappre-
sentazione dei propri interessi rispetto a coloro cŚe 
ne rimangono esclusi, Ĩra cui i disoccupaƟ, i lavorato-
ri aƟpici o precari, le giovani generazioni, gli utenƟ, le 
piccole imprese, desƟnatari passivi dei provvedimenƟ 
generali ;�bbrescia ϮϬϬϳͿ.

�d ogni modo, in coerenza con il programma 
contenuto nel >ibro �ianco, la concertazione socia-
le dell’ulƟmo decennio viene riportata a un dialogo 
sociale dalle Ɵnte molto piƶ sĨumate, a una Ĩorma 
di consultazione in cui ͚si parla con tutti’ ma ͚si deci-
de con cŚi ci sta’ cŚe prelude alla praƟca, se non alla 
teorizzazione, della disintermediazione, vale a dire 
all’emarginazione dei rituali concertaƟvi Ɵpici della 
mediazione sociale con i rappresentanƟ delle parƟ 
sociali ;�i Mascio et al. ϮϬϭϳ͖ �oppoli ϮϬϭϴ, ϰϬϵͿ.

Ma andiamo con ordine. Eella prima stagione del 
centroͲdestra ;SacconiͲ�erlusconiͿ la concertazione 
viene tentata ma non produce accordi ;Ƌuantomeno 
nei settori del telĨare e dell’occupazioneͿ. 

Con l’ulƟma stagione del centroͲdestra si raggiun-
ge un ulteriore accordo di concertazione, il ϮϮ genna-
io ϮϬϬϵ, applicato al lavoro pubblico con l’/ntesa del 
ϯϬ aprile ϮϬϬϵ, attraverso il Ƌuale vengono aggiorna-
Ɵ alcuni contenuƟ dell’�ccordo del Ϯϯ luglio ϭϵϵϯϮϴ. 
Si tratta perž di un accordo disgiunto, in Ƌuanto non 
sottoscritto dalla C'/> e Ƌuesta circostanza ne diminu-
isce l’impatto. Eon ğ un caso, Ƌuindi, cŚe alla Įne del 
periodo di sperimentazione Ƌuadriennale previsto, lo 
stesso accordo non sia stato riproposto.

>’esperienza della concertazione, aperta nel ϭϵϵϮ,  
sembra Ƌuindi giă esaurita meno di dieci anni dopo, 
ancŚe percŚĠ i successivi accordi triangolari, Ƌuan-
do vengono raggiunti, sono sempre separati e Ƌuin-
di deboli, come nel caso del Watto per l’/talia del 
ϱ luglio ϮϬϬϮ, cŚe minava ;sebbene in via minima 
e sperimentale noncŚĠ transitoriaͿ l’intangibilită di 
una norma iconica come l’art. ϭϴ dello Statuto del 
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Ϯϵ >a norma statutaria veniva sospesa nel caso in cui, in seguito alle nuove assunzioni, le aziende superassero i ϭϱ dipen-
denƟ, soglia per l’applicazione della tutela reintegratoria. Wer l’estensione dell’applicazione dell’art. ϭϴ Stat. Lav., indi-
pendentemente dal numero degli occupaƟ in azienda, venne indetto un reĨerendum, convocato il ϭϱ e ϭϲ giugno ϮϬϬϯ, 
cŚe non raggiunse il quorum necessario. 

ϯϬ /l cosiddetto �onus Zenzi, previsto dall’art. ϭ, commi ϭϮͲϭϯ e ϭϱ, della legge n. ϭϵϬ del ϮϬϭϰ ğ stato poi sosƟtuito 
nell’ambito della manovra di bilancio nell’anno ϮϬϬϬ.

ϯϭ Memorandum d’/ntesa su lavoro pubblico e riorganizzazione delle amministrazioni pubblicŚe, con cui si assumono una 
serie di impegni in tema di relazioni sindacali, stabilizzazione di lavoratori precari, mobilită, accesso alla dirigenza, valu-
tazione. �i tali impegni, sostanzialmente solo la stabilizzazione conŇuŞ in successivi provvedimenƟ normaƟvi.

ϯϮ >’accordo ribadisce la centralită del contratto di lavoro subordinato a tempo indeterminato, prevede un riordino nor-
maƟvo dei licenziamenƟ disciplinari, una razionalizzazione dei sistemi di valutazione e premiali improntaƟ a una mino-
re rigidită e un intervento sulla dirigenza nel segno del conĨerimento di una maggiore autonomia rispetto all’organo di 
indirizzo poliƟco.

ϯϯ Accordo del 4 febbraio 2002 ;propedeuƟco al rinnovo relaƟvo al biennio contrattuale ϮϬϬϮͲϮϬϬϯͿ͖ Accordo del 27 mag-

gio 2005 ;biennio ϮϬϬϰͲϬϱͿ͖ Accordi del 6 aprile e del 29 maggio 2007 ;biennio ϮϬϬϲͲϮϬϬϳͿ͖ Accordo 30 ottobre 2008 
;biennio ϮϬϬϴͲϮϬϬϵͿ. Si rinvia al riguardo a Talamo ;ϮϬϬϵ, ϱϭϭ ss.Ϳ.

lavoratori, singolarmente in grado di Ĩavorire divi-
sioniϮϵ.

�a Ƌuesto periodo in poi il 'overno comincia a 
giocare d’anƟcipo, predisponendo una batteria di nor-
me e disegni legge sui Ƌuali senƟre dopo e non prima 
le organizzazioni sociali ;CŚiarini ϮϬϭϯͿ. 

�a un modello concertaƟvo si passa a uno neoͲli-
berista, in cui il dialogo con gli attori sociali regredi-
sce a una Ĩunzione meramente consulƟva e in cui il 
sistema di protezione sociale viene riscritto in via uni-
laterale nel segno del primato dell’economia e del-
la liberalizzazione del mercato del lavoro, cŚe accen-
tua gli elemenƟ di Ňessibilizzazione ;dalla legge �iagi 
del ϮϬϬϯ alla legge &ornero del ϮϬϭϮ, al :obs �ct del 
ϮϬϭϱͿ. 

EĠ la situazione cambia nella Ĩase ancora successi-
va, caratterizzata dalle pressanƟ emergenze economi-
coͲĮnanziarie, in cui diviene sempre piƶ palese e Ƌua-
si ostentata l’estromissione del sindacato dalle sedi 
decisionali. Eel primo scorcio della scorsa legislatura, 
inĮne, si aīerma una sempre piƶ accentuata disinter-
mediazione, per esempio in tema di bonus per il per-
sonale insegnante ovvero con l’erogazione diretta de-
gli ϴϬ euro predisposƟ dal 'overno ZenziϯϬ.

Yuindi, mentre da una parte il contratto naziona-
le viene minato nel suo ruolo di Ĩattore ordinante, di 
strumento di delegiĮcazione a regime e di autorită sa-
lariale, dall’altro il sindacato viene progressivamente 
espropriato dal ruolo, ĨaƟcosamente acƋuisito, di co-
gestore delle poliƟcŚe sociali e del lavoro. 

/n parƟcolare, con esclusivo riĨerimento al lavoro 

pubblico, l’attivită bilaterale 'overnoͲsindacaƟ riesce 
a conseguire periodicamente intese dalla scarsa eīet-
Ɵvită, dal Memorandum per la riĨorma della Wubbli-
ca amministrazione del ϭϵ gennaio ϮϬϬϳ, sottoscritto 
dal Ministro Eicolais, dai contenuƟ ambiziosi ma de-
sƟnaƟ a rimanere in buona parte ineīettiviϯϭ, all’ac-
cordo ;separato per la mancata Įrma della C'/>Ϳ rag-
giunto da �runetta il ϰ Ĩebbraio ϮϬϭϭ per sospendere 
gli eīetti dell’art. ϭϵ del decreto legislaƟvo n. ϭϱϬ del 
ϮϬϬϵ, cŚe imponeva la draconiana distribuzione del-
le risorse per produttivită per Ĩasce di merito, o, anco-
ra, all’/ntesa raggiunta il ϰ maggio ϮϬϭϮ dal Ministro 
Watroni 'riĸ con le organizzazioni sindacali e gli enƟ 
territoriali, ancŚ’essa in larga parte rimasta inattuata, 
presupponendo una leggeͲdelega mai varata dal 'o-
vernoϯϮ. 

Sul versante dell’allocazione delle risorse contrat-
tuali, invece, ogni rinnovo viene preceduto da trattaƟ-
ve sindacali per la deĮnizione di un Ƌuantum sempre 
piƶ sganciato dai riĨerimenƟ macroeconomici dell’�c-
cordo del Ϯϯ luglioϯϯ. Yueste trattaƟve generano ta-
voli paralleli e inĨormali cŚe determinano uno slitta-
mento dei tavoli decisionali sulla scorta di un’evidente 
ricentralizzazione poliƟca, cŚe permette la ricompar-
sa dei Ministri nelle vesƟ di decisori Ĩondamenta-
li ͞tutti tesi al rattoppo delle decisioni da inserire in 
legge Įnanziaria͟ ;Carrieri ϮϬϬϵ, ϯϲͿ. >a prassi inĨor-
male sosƟtuisce Ƌuella uĸciale e conĮna l’�ran a una 
Ĩunzione di mera redistribuzione delle risorse, deĮni-
te sulla base di una contrattazione ancora tutta poliƟ-
ca e centralizzata. 
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ϯϰ Si vedano i daƟ elaboraƟ dalla Corte dei conƟ cŚe, nell’arco di tempo piƶ interessato dalla crisi ;anni ϮϬϭϬͲϭϰͿ, con riĨe-
rimento alla spesa per reddiƟ da lavoro dipendente, veriĮca una contrazione cŚe va dal ͲϮϯ,Ϯй della 'recia, al Ͳϭϲ,ϭй 
del Wortogallo, al Ͳϴй della Spagna, al Ͳϯ,ϲй dell’/rlanda, al Ͳϱ,ϭй dell’/talia ;Corte dei conƟ ϮϬϭϲ, Ϯϴ ss.Ϳ. �aƟ piƶ aggior-
naƟ sono in &W� �ata /nsigŚt ;ϮϬϭϵͿ, cŚe nel Rapporto sul pubblico impiego elabora i daƟ di conto annuale Įno al ϮϬϭϳ 
e ƋuanƟĮca complessivamente in ϭϵϯ mila le unită di personale perse dalle pubblicŚe amministrazioni nell’ulƟmo de-
cennio ;Ͳϱ,ϲйͿ e in ϳ,ϱ i miliardi risparmiaƟ a regime ;ma il ��& ϮϬϭϵ sƟma una spesa aggiunƟva per i rinnovi contrat-
tuali ϮϬϭϲͲϭϴ di circa ϱ miliardi ;нϯ,ϭйͿ desƟnata a incrementarsi ulteriormente nel ϮϬϮϬͿ.

ϯϱ �alla uscita dallo SM�, al prelievo Ĩorzoso sui conƟ correnƟ bancari, a una moratoria ƋuinƋuennale della contrattazione 
collettiva del pubblico impiego, a una legge Įnanziaria monstre, all’aumento dell’etă pensionabile e contribuƟva, all’in-
troduzione del ƟcŬet sanitario e alla tassa sul medico di Ĩamiglia, al presƟto in �Ch ricŚiesto alla hnione europea e con-
cesso a condizione cŚe venissero messe sotto controllo una serie di voci strutturali di spesa, a parƟre da sanită, previ-
denza sociale e pubblico impiego.

4. Una congiuntura o una trasformazione 
definitiva?
�lla luce degli sviluppi descritti possiamo provare a ri-
spondere alla domanda cŚe ci si ğ posƟ in premes-
sa, se cioğ si Ĩosse di Ĩronte a una trasĨormazione mo-
mentanea o deĮniƟva del nostro sistema di relazioni 
sindacali. 

�lla prima lettura porta naturalmente la valutazio-
ne degli eīetti indotti alla doppia crisi Įnanziaria degli 
anni ϮϬϬϴͲϮϬϬϵ e ϮϬϭϭͲϮϬϭϮ ;la cosiddetta crisi del-
lo spreadͿ. 

>e misure normaƟve cŚe ne sono conseguite, per-
lopiƶ comuni all’area �uro e soprattutto ;ma non soloͿ 
nei Waesi maggiormente interessaƟ dalla crisi, sono 
state principalmente Įnalizzate a congelare o rallen-
tare la dinamica retribuƟva del pubblico impiego e a 
ridurre i livelli occupazionali, intervenendo soprattut-
to sul tasso di sosƟtuzione dei dipendenƟ cessaƟ at-
traverso il blocco, totale o parziale, del turn overϯϰ. 

YuesƟ intervenƟ sono staƟ realizzaƟ in /talia, 
come si ğ cŚiarito nel paragraĨo cŚe precede, sostan-
zialmente senza il coinvolgimento del sindacato. 

Tale estromissione prima facie potrebbe essere 
considerata un eīetto connaturato alle urgenze con-
nesse al controllo del debito pubblico. � una conside-
razione per cerƟ versi lapalissiana cŚe, in momenƟ 
di crisi economica, tanto piƶ pressanƟ sono le pres-
sioni esterne, tanto piƶ i 'overni ricercano la celeri-
tă dell’unilateralită e sono poco propensi a sopporta-
re i cosƟ ancŚe organizzaƟvi della mediazione sociale͗ 
all’efficienza della negoziazione preĨeriscono l’effica-

cia dell’atto unilaterale. 
Ma Ƌuesta spiegazione appare riduttiva e parziale. 
� parte la circostanza cŚe nella gesƟone della cri-

si nei vari Waesi dell’�uropa occidentale vi sono sta-
te ancŚe signiĮcaƟve eccezioni alla praƟca dell’uni-

lateralită ;�ordogna ϮϬϭϳ, ϰϬ ss.Ϳ ʹ per cui non puž 
dirsi cŚe l’allontanamento del sindacato dai tavoli sia 
un eīetto collaterale inevitabile delle stagioni di au-
steritǇ ʹ per rimanere nel contesto nazionale, pro-
prio nell’occasione della stagione piƶ intensa della 
concertazione si operž in modo aīatto diverso e anzi 
anƟteƟco. 

Eegli anni Eovanta era in atto una crisi Įnanzia-
ria caratterizzata da alƟ tassi di recessione, deĮcit e 
inŇazione galoppante, cŚe ricŚiese misure ecceziona-
liϯϱ. Ma allorcŚĠ occorse operare sul piano della poli-
Ɵca dei reddiƟ, con la sterilizzazione dei meccanismi 
di indicizzazione individuale e collettiva, la scelta del 
'overno Ĩu Ƌuella di un intenso coinvolgimento del-
le parƟ sociali dal Ƌuale scaturŞ il commentato Watto 
triangolare di poliƟca dei reddiƟ del ϭϵϵϯ.

Si trattava invero di un traguardo cŚe ricŚiese la 
conŇuenza di vari Ĩattori concomitanƟ, su cui pesava-
no ancŚe le pregresse esperienze Ĩra cui la vertenza sul-
la scala mobile, elemento di Ĩorte valenza simbolica, su 
cui ʹ come giă ricordato ʹ pocŚi anni prima, nell’occa-
sione del decreto Craǆi, cŚe trasĨormava in legge il Wat-
to di San salenƟno ;ϭϰ Ĩebbraio ϭϵϴϰͿ, si era Ĩrantuma-
ta l’unită sindacale. Eondimeno, ancŚe in conseguenza 
della crisi dei parƟƟ storici ;Ĩortemente delegittimaƟ 
dalla stagione di tangentopoliͿ si ritenne cŚe la concer-
tazione potesse operare da strumento in grado di ga-
ranƟre stabilită sociale a Ĩronte di misure di parƟcolare 
rigore sul piano economico e Įnanziario. Wer cui pro-
prio la debolezza dell’�secuƟvo concorse in Ƌuell’occa-
sione come sƟmolo per ricercare ĨonƟ di legittimazione 
ulteriori rispetto a Ƌuella parlamentare e in grado di ga-
ranƟre coesione sociale, stabilită ed eīettivită alle pro-
prie poliƟcŚe.

Yuindi, la spiegazione all’emarginazione del ruolo 
sindacale non puž solamente risiedere nell’esistenza 
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ϯϲ CĨr. art. ϵ, commi ϭ e ϭϳ, primo periodo, del decretoͲlegge n. ϳϴ del ϮϬϭϬ, ;'overno �erlusconiͿ͖ art. ϭϲ, comma ϭ, let-

tera b), del decretoͲlegge n. ϵϴ del ϮϬϭϭ, converƟto, con modiĮcazioni, dall’art. ϭ, comma ϭ, della legge n. ϭϭϭ del ϮϬϭϭ 
;'overno MonƟͿ͖ art. ϭ, comma ϰϱϯ, della legge n. ϭϰϳ del ϮϬϭϯ ;'overno >ettaͿ͖ art. ϭ, comma Ϯϱϰ, della legge n. ϭϵϬ 
del ϮϬϭϰ ;'overno ZenziͿ.

ϯϳ Corte cost., sentenza ϲͲϳ Ĩebbraio ϭϵϴϱ, n. ϯϰ, in cui Ĩra l’altro ͞si dubita cŚe i Ĩenomeni cosŞ ricostruiƟ ;si trattava del 
Watto di San salenƟno, ndrͿ, pur non contrastando con la CosƟtuzione, rientrino nel Ƌuadro Ɵpizzato dall’art. ϯϵ, dal mo-
mento cŚe le organizzazioni sindacali non sono in tal campo separate dagli organi statali di governo, bensŞ cooperanƟ 
con essi. Ee segue, in ogni caso, cŚe gli interessi pubblici e i Įni sociali coinvolƟ da tali trattaƟve debbono poter venire 
perseguiƟ e soddisĨatti dalla legge, Ƌuand’ancŚe l’accordo Ĩra il 'overno e le parƟ sociali non sia raggiungibile ;͙Ϳ. �i-
versamente, inĨatti, ne sarebbe alterata la vigente Ĩorma di governo͖ mentre la contrattazione collettiva ne risulterebbe, 
in diĨetto dell’ordinamento sindacale previsto dall’art. ϯϵ, ancora piƶ estesa e garanƟta cŚe in base all’inattuato Ƌuarto 
comma dell’arƟcolo stesso .͟

di una crisi economicoͲĮnanziaria, percŚĠ proprio Ƌue-
sta potrebbe suggerire, come nei Ĩatti ğ giă accaduto, 
di coinvolgere gli attori sociali per cogesƟrne gli eīetti.

Wiƶ conĨacente, ma solo in parte, sembra poter es-
sere la spiegazione ideologica, vale a dire il carattere 
piƶ o meno autoritario dei 'overni. Come si ğ mostra-
to nella trattazione cŚe precede, il coinvolgimento del 
sindacato ğ stato progressivamente degradato a una 
Ĩunzione meramente consulƟva a parƟre dalle sta-
gioni governaƟve del centroͲdestra. / governi Śanno 
adottato poliƟcŚe neoconservatrici e neoliberiste na-
turalmente meno propense a provocare un coinvol-
gimento delle organizzazioni sociali nelle decisioni di 
poliƟca economica e sociale, considerando anzi una 
tale eventualită come un’invasione delle prerogaƟve 
di 'overno e Warlamento. 

Tuttavia, come si ğ ricordato ;v. nota ϭϴͿ, Ƌuesta 
Ĩu ancŚe l’opinione di �nrico �erlinguer. /noltre, rima-
nendo al pubblico impiego, le prime misure unilate-
rali, con il blocco, per esempio, della contrattazione 
collettiva, risalgono al ϮϬϭϬ. �nnunciate da un 'o-
verno di centroͲdestra attraverso il decretoͲlegge n. 
ϳϴ del ϮϬϭϬ, sono state reiterate da altri tre governi 
espressione di maggioranze diverseϯϲ. Yuindi la scel-
ta dell’unilateralită non necessariamente viene deĮni-
ta dal colore poliƟco del 'overno in carica.

Wrobabilmente una risposta deĮniƟva alla doman-
da cŚe ci siamo posƟ al momento non ğ possibile. Kc-
corre tuttavia convenire su una serie di daƟ.

/l primo, giă ricordato, riguarda il processo di tra-
sĨormazione della conĮgurazione tradizionale del 
pubblico impiego. Yuesto Śa ad oggi operato in un 
contesto sostanzialmente cŚiuso e lasciato all’esclusi-
vo potere regolatorio degli StaƟ e impermeabile all’e-
sterno. Yuesto processo in /talia non a caso coincide 

con la lunga stagione del diritto amministraƟvo, solo 
scalĮta, a parƟre dagli anni Settanta, dall’integrazione 
eteronoma della contrattazione collettiva Ĩra le ĨonƟ 
di regolazione del rapporto di lavoro. Yuesto modello 
cŚiuso, arroccato nello Stato centrale, sotto la spinta 
della governance europea e della crisi, ormai puž dirsi 
superato ancŚe sul piano giuridico Ĩormale. 

/l lavoro pubblico non appare piƶ impermeabi-
le alle pressioni esterne. Sul proscenio si presentano 
nuove enƟtă, semi immateriali, come i mercaƟ Įnan-
ziari, e nuovi attori come �anca centrale europea, Co-
munită europea, &ondo monetario internazionale. �i 
Ĩronte a Ƌueste istanze, in momenƟ di parƟcolare de-
licatezza sul versante Įnanziario, i 'overni si sentono 
piƶ spinƟ a rispondere alle sollecitazioni cŚe derivano 
da tali soggetti piuttosto cŚe a ricercare il consenso 
delle organizzazioni sociali ;�ordogna ϮϬϭϳ, passimͿ. 

/n secondo luogo, l’͚oscuramento’ della concerta-
zione ğ un dato di Ĩatto ma cŚe non puž certo con-
siderarsi stabile e deĮniƟvo. >a concertazione non ğ 
un processo cosƟtuzionalmente necessitatoϯϳ e nem-
meno puž essere immaginato come un movimento 
carsico, vale a dire come un elemento immanente e 
proprio dell’evoluzione del sistema di relazioni indu-
striali. Sicuramente essa risponde a un arriccŚimento 
͚politeista’ e plurale della sĨera poliƟca, permettendo 
il coinvolgimento nelle scelte sociali di platee di sog-
getti piƶ ampie rispetto a Ƌuelle uscite dal voto. �a 
Ƌuesto punto di vista, anzi, la concertazione puž in-
tegrare, nella societă complessa, il normale rappor-
to di legittimazione elettorale e non ğ un caso cŚe i 
'overni nell’epoca postͲĨordista vi ricorrano a onda-
te, perlopiƶ al Įne di acƋuisire un consenso integra-
Ɵvo a Ƌuello parlamentare. Ma, appunto, vi ricorrono 
secondo criteri di convenienza, per esempio per ge-
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ϯϴ 'iugni ;ϮϬϬϯ, ϭϬϯͿ͖ Carrieri e Wirro ;ϮϬϭϲ, ϭϮϯͲϭϮϱͿ͖ �ccornero ;ϭϵϵϭͿ͖ �bbrescia ;ϮϬϬϳͿ͖ �ellardi ;ϮϬϬϭa e ϮϬϬϭbͿ͖ Treu 
;ϮϬϬϱͿ.

ϯϵ �i Mascio et al. ;ϮϬϭϳ, Ϯϭϱ ss.Ϳ. hn esempio paradigmaƟco di perdita di potere sociale del sindacato viene ricostruito 
da �i Carpegna �rivio ;ϮϬϭϵ, ϭϮϬͿ con riĨerimento alla gesƟone concertata della riĨorma �ini in materia pensionisƟca. 
/l patto cŚe ne seguŞ per l’�utrice mancž totalmente l’obiettivo dell’eƋuită intergenerazionale del sistema previdenzia-
le, non contribuendo, in modo eƋuitaƟvo, a distribuire i cosƟ del sistema previdenziale, cŚe venne in buona parte scari-
cato sulle nuove generazioni. Wroprio Ƌuesto episodio pare bene rappresentare i riscŚi dell’asimmetria rappresentaƟva 
cŚe si possono veriĮcare nella sede concertaƟva, con riĨerimento ai segmenƟ di societă cŚe rimangono Ĩuori dai circui-
Ɵ decisionali. Secondo l’�utrice proprio la soluzione adottata con l’�ccordo �ini del ϭϵϵϱ Śa Ĩavorito la ͚reazione’, unila-
terale e non concertata, della riĨorma Maroni ;legge n.Ϯϯϰ del ϮϬϬϰͿ, Sacconi ;legge n. ϭϭϭ del ϮϬϭϭͿ e &ornero ;decre-
ƟͲlegge nn. Ϯϭϲ del ϮϬϭϭ e ϵϴ del ϮϬϭϮͿ.

ϰϬ Si vedano gli atti della Commissione parlamentare d’inchiesta sulle strutture, sulle condizioni e sui livelli dei tratta-

menti retributivi e normativi, istituita con la legge ϭϭ dicembre ϭϵϳϱ, n. ϲϮϱ, cosiddetta ͚Commissione Coppo’  
Śttps͗ͬͬbit.lǇͬϮzeī<z.

sƟre Ĩenomeni di patologia economica, come ğ avve-
nuto negli anni Eovanta. Solo in Ƌuesta ottica Ƌuindi i 
'overni torneranno a ricorrervi, se e in Ƌuanto ne av-
verƟranno i beneĮci Ƌuale strumento per garanƟre la 
governabilită, per mediare i conŇitti, per garanƟre la 
coesione sociale e l’eīettivită delle scelte e delle poli-
ƟcŚe. �l contrario, invece, allorcŚĠ un 'overno riter-
ră di poter Ĩarne a meno, procedendo per via unilate-
rale e autoritaria anzicŚĠ negoziata, ovvero attraverso 
mere procedure di consultazione, conƟnueră a Ĩarlo, 
indipendentemente dal colore poliƟcoϯϴ. 

Wrobabilmente nelle scelte dei 'overni di non Ĩarvi 
ricorso Śanno inŇuito ancŚe Ĩattori collegaƟ al minor 
peso sindacale in termini di radicamento sociale e alla 
complessiva delegittimazione cŚe Śa colpito in modo 
generalizzato tutti i soggetti organizzaƟ della demo-
crazia rappresentaƟva. sale a dire la percezione cŚe 
un rapporto collaterale troppo intenso possa addirit-
tura generare perdita di consenso. � Ƌuesto per altri 
versi un riŇesso della perdita di potere strutturale del 
sindacato ;Ĩortemente compresso dalla riduzione del-
la spesa pubblicaͿ e sociale ;correlato al supporto oĨ-
Ĩerto dall’opinione pubblica alle rivendicazioni sinda-
caliͿϯϵ.

5. Le tendenze cicliche della dinamica 
salariale
>a storia, tratteggiata nei precedenƟ paragraĮ, della 
ĨaƟcosa ricerca di un assetto isƟtuzionale soddisĨacen-
te delle relazioni sindacali nel settore pubblico, con-
traddisƟnta da oscillazioni, ĨugŚe in avanƟ, ma ancŚe 
da ripensamenƟ e correzioni di rotta, si inscrive all’in-
terno di un disegno piƶ complessivo di rinnovamento 
della Wubblica amministrazione. �a un lato, il tentaƟ-

vo di innovarne gli assetti organizzaƟvi, seguendo im-
postazioni ideologicŚe e assunƟ teorici dominanƟ a li-
vello internazionale ;come il giă ricordato New Public 
ManagementͿ͖ dall’altro, per restare al tema aīronta-
to in Ƌuesto paragraĨo, Ƌuello di determinare assetti 
e dinamicŚe salariali piƶ ancorate a elemenƟ di razio-
nalită economica.

Yuesta Įnalită di coerenza economica della dina-
mica e dell’assetto dei salari non si idenƟĮcava tout 

court con una esigenza di contenimento della spesa 
pubblica, pur se tale esigenza aveva ;e tuttora ŚaͿ un 
suo indubbio rilievo. >’avvio del disegno riĨormatore, 
non a caso, Śa inizio al termine di una Ĩase storica in 
cui i salari pubblici avevano conosciuto una crescita 
incontrollata, e in cui era parƟcolarmente avverƟta ʹ 
ancŚe per le diĸcili condizioni della Įnanza pubblica 
ʹ la necessită di riportarne la dinamica all’interno di 
un senƟero di sostenibilită. Kltre al problema di sala-
ri cresciuƟ in modo incontrollato, si poneva ancŚe la 
ƋuesƟone delle diīerenziazioni salariali ʹ tra settori, 
tra amministrazioni, tra proĨessioni ʹ non giusƟĮca-
te da alcun elemento di razionalită economica, se non 
dal potere negoziale di lobbǇ e corporazioni in grado 
di inŇuenzare, piƶ di altre, le decisioni della poliƟca. 
>a icasƟca deĮnizione di giungla retribuƟva, coniata in 
tempi ormai risalenƟϰϬ ğ rimasta l’immagine piƶ vivi-
da e concreta di uno dei problemi cŚe le riĨorme av-
viate nel segno della privaƟzzazione si proponevano 
di risolvere. si era, in altri termini, sia l’esigenza cŚe 
il settore pubblico divenisse piƶ dinamico e Ňessibile 
sul piano delle sue regole di Ĩunzionamento ;e in Ƌue-
sto senso il superamento dell’assetto pubblicisƟco era 
visto come indispensabile preͲcondizioneͿ, sia cŚe la 
dinamica dei salari pubblici risultasse piƶ integrata al 

https://bit.ly/2YeffKY
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ϰϭ >e analisi condotte dagli economisƟ del lavoro mostrano cŚe i salari pubblici, nel raīronto con Ƌuelli del settore priva-
to, tendono ad essere caratterizzaƟ da maggiore isolamento rispetto a Ĩattori esterni, e da una maggiore inerzia rispet-
to ai cambiamenƟ del Ƌuadro economico. Eel loro andamento giocano inoltre un ruolo importante alcuni elemenƟ Ɵ-
pici del contesto isƟtuzionale pubblico ;ad esempio, il maggiore tasso di sindacalizzazione o i condizionamenƟ del ciclo 
elettoraleͿ. >a letteratura inoltre evidenzia alcuni Ɵpici sƋuilibri cŚe caratterizzano i salari pubblici rispetto a Ƌuelli pri-
vaƟ, come il maggiore appiattimento delle retribuzioni.

sistema economico nazionale e internazionale e piƶ 
direttamente inŇuenzabile da Ĩattori e variabili di na-
tura economica.

�a un lato, dunƋue, una contrattazione colletti-
va espressione di autonomia e capacită privaƟsƟcŚe, 
strumento di regolazione Ňessibile e adattabile ʹ gra-
zie al secondo livello negoziale ʹ alle mutevoli situazio-
ni locali e territoriali͖ dall’altro, compaƟbile sul piano 
economicoͲĮnanziario e meno soggetta ai condiziona-
menƟ del ciclo elettorale o alle pressioni di lobbǇ e cor-
porazioni͗ Ƌuesta era la direzione verso la Ƌuale il com-
plesso delle nuove regole si proponeva di procedere.

�iversi Ĩurono gli strumenƟ messi in campo per re-
alizzare Ƌuesta transizione. 

hno di essi Ĩu certamente l’isƟtuzione dell’�ran, 
agente negoziale nazionale ;esclusivo e obbligatorioͿ, 
cui venne aĸdata la non Ĩacile missione di essere sia 
organizzazione di rappresentanza, con una connota-
zione dunƋue di apparato al servizio della poliƟca o 
comunƋue di interessi nei Ƌuali si esprimono ancŚe 
istanze ed esigenze del sistema poliƟco, sia garante 
tecnico imparziale della tenuta del sistema e, in par-
Ɵcolare, di esiƟ negoziali compaƟbili sul piano eco-
nomico e Įnanziario. Eon vi ğ Ƌui lo spazio per una 
analisi puntuale di tutti gli elemenƟ cŚe compose-
ro Ƌuel disegno, disamina comunƋue giă ampiamen-
te sviluppata in altri lavori. �asƟ Ƌui ricordare ʹ per 
tornare al tema ʹ cŚe uno dei cardini della riĨorma 
Ĩu ancŚe la previsione legislaƟva cŚe impose una co-
erenza dell’assetto contrattuale del settore pubblico 
con Ƌuello del settore privato. Ciž portž ad applica-
re ancŚe al settore pubblico ;cosa non aīatto sconta-
taͿ l’accordo sulla poliƟca dei reddiƟ e gli assetti con-
trattuali del luglio ϭϵϵϯ, con la conseguente adozione 
di un modello contrattuale basato su due livelli nego-
ziali, l’assunzione del tasso di inŇazione programmato 
Ƌuale riĨerimento per la dinamica retribuƟva deĮni-
ta a livello nazionale, e la previsione di un secondo li-
vello negoziale, strettamente correlato agli andamen-
Ɵ economici ͚aziendali’ e alla produttivită.

� evidente, dunƋue, la Įnalită di rendere la dina-
mica dei salari pubblici piƶ permeabile a istanze e 
obiettivi di compaƟbilită economicaϰϭ͗ a livello ma-
cro, del sistema complessivo delle amministrazioni 
pubblicŚe, soprattutto per evitare cŚe la crescita Ĩuo-
ri controllo dei salari pubblici potesse ripercuotersi 
negaƟvamente sul sistema economico nazionale ;sia 
in termini di spinte inŇattive, cŚe sotto il proĮlo degli 
eƋuilibri di Įnanza pubblicaͿ e per Ĩare in modo, inve-
ce, cŚe Ĩossero proprio gli obiettivi di poliƟca econo-
mica a condizionarne gli andamenƟ͖ a livello micro, 
delle singole amministrazioni, aĸncŚĠ la dinamica 
imputabile a tale livello risultasse maggiormente cor-
relata ai risultaƟ e alla produttivită. >’obiettivo della 
produttivită venne inoltre declinato non solo a livello 
delle perĨormance organizzaƟve, ma ancŚe a livello 
individuale, al Įne precipuo di superare il maggiore 
appiattimento delle retribuzioni dei pubblici dipen-
denƟ rispetto a Ƌuello operante per i lavoratori del 
mondo privato.

>a storia successiva si ğ incaricata di dimostrare 
cŚe Ƌuel modello aveva alcuni indiscuƟbili punƟ di 
Ĩorza, ma ancŚe punƟ di debolezza, contraddizioni, 
elemenƟ di sottovalutazione ;o non adeguata consi-
derazioneͿ delle peculiarită del contesto pubblico, ri-
spetto a Ƌuello privato.

� indiscuƟbile, ad esempio, cŚe il nuovo Ƌuadro 
regolaƟvo abbia contribuito a superare il maggior iso-
lamento e la maggiore inerzia dei salari pubblici ri-
spetto ai Ĩattori del contesto economico. �alla secon-
da metă degli anni Eovanta e per tutto il decennio 
successivo, i rinnovi contrattuali nazionali del pubbli-
co ʹ pur con alcune deviazioni ʹ Śanno comunƋue as-
sunto a riĨerimento i tassi di inŇazione. hna evidenza 
in tal senso si ricava dal graĮco ϭ, cŚe mostra la di-
namica delle retribuzioni contrattuali nei comparƟ di 
contrattazione �ran ;dipendenƟ pubblici contrattua-
lizzaƟͿ, rispetto alle dinamicŚe registrate in altri setto-
ri ;dipendenƟ pubblici non contrattualizzaƟ, industria, 
servizi privaƟͿ e all’inŇazione.
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ϰϮ Si Ĩa riĨerimento sia alle valutazioni di compaƟbilită Įnanziaria eīettuaƟ dal 'overno in sede di deĮnizione degli indiriz-
zi all’�ran, propedeuƟci alla contrattazione collettiva ;ex art. ϰϳ, comma Ϯ, del decreto legislaƟvo n. ϭϲϱ del ϮϬϬϭͿ cŚe, 
dopo la Įrma dell’ipotesi di contratto nazionale ;ex art. ϰϳ, comma ϰͿ, alla cerƟĮcazione di compaƟbilită economicoͲĮ-
nanziaria resa dalla Corte dei conƟ ;art. ϰϳ, comma ϱͿ.

� noto cŚe la retribuzione contrattuale idenƟĮca 
la parte del salario complessivo i cui valori sono deci-
si al livello nazionale͗ sostanzialmente lo sƟpendio ta-
bellare e le voci di salario accessorio i cui valori sono 
stabiliƟ dal CCE> senza alcun rinvio al contratto inte-
graƟvo ;come l’indennită di amministrazione dei mi-
nisteriͿ. Tale Ƌuota di salario rappresenta nel settore 
pubblico, mediamente, circa l’ϴϱй del salario com-
plessivo. �bbene, concentrando l’attenzione esclu-
sivamente sulle retribuzioni contrattuali emerge un 
Ƌuadro di sostanziale tenuta e perĮno di moderazio-
ne salariale, con una dinamica ;al netto, ovviamen-
te, del periodo di blocco della contrattazione iniziato 
nel ϮϬϭϬͿ cŚe si ğ mantenuta in linea con l’inŇazio-
ne e con gli andamenƟ degli altri settori. >a crescita 
nei settori contrattualizzaƟ ğ risultata peraltro inĨerio-
re ʹ e Ƌuesta tendenza si ğ notevolmente accentuata 

dopo il ϮϬϭϬ e ancŚe nella Ĩase successiva alla ripre-
sa della contrattazione ʹ rispetto a Ƌuella registrata 
nel settore pubblico non contrattualizzato ;personale 
a ordinamento pubblicisƟcoͿ.

Eon v’ğ dubbio cŚe l’aver individuato un unico 
attore negoziale per tutti i pubblici dipendenƟ con-
trattualizzaƟ, collocato in una posizione isƟtuziona-
le di maggiore protezione rispetto all’inŇusso di va-
riabili del contesto poliƟcoͲelettorale, unitamente a 
un sistema molto strutturato di veriĮcŚe e controlli 
di compaƟbilită economica sia a monte ʹ in sede di 
Ĩormazione degli indirizzi all’attore negoziale da parte 
dei comitaƟ di settore ʹ cŚe a valle, dopo la conclusio-
ne del negoziato e la Įrma della ipotesi di accordoϰϮ, 
abbia notevolmente contribuito a spingere gli esiƟ ne-
goziali nazionali verso senƟeri di maggiore sostenibili-
tă sul piano economico.

ϭ Wersonale pubblico non dirigente rappresentato dall’�ran Ƌuale parte datoriale.
Ϯ Wersonale pubblico non dirigente per il Ƌuale gli incremenƟ retribuƟvi sono determinaƟ in sedi diīerenƟ dall’�ran ;&orze armate e dell’ordineͿ.
ϯ /ndice nazionale dei prezzi al consumo per l’intera collettivită nazionale ;EicͿ.
&onte͗ elaborazioni �ran su daƟ /stat

Grafico 1
Retribuzioni contrattuali nella PA e nel settore privato (Indici 2000=100) 

Fonte: Elaborazioni Aran su dati Istat
1 Personale pubblico non dirigente rappresentato dall’Aran quale parte datoriale.
2 Personale pubblico non dirigente per il quale gli incrementi retributivi sono determinati in sedi differenti dall’Aran (Forze armate e dell’ordine).
3 Indice nazionale dei prezzi al consumo per l’intera collettività nazionale (Nic).
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ϰϯ Eell’andamento delle retribuzioni complessive si maniĨesta ancŚe il cosiddetto eīetto ͚carriera e turn over’, vale a dire 
la variazione dei salari medi indotta dall’avanzamento di carriera del personale, sia economica cŚe giuridica.

ϰϰ CĨr. Zagioneria generale dello Stato ;ϮϬϭϮͿ. Si veda, in parƟcolare, il capitolo ϭ ;La spesa per il pubblico impiegoͿ, para-
graĨo ϭ.ϯ ;Cenni storici: l’evoluzione della spesa negli ultimi trent’anniͿ.

ϰϱ /n Ƌuesto ambito, assume rilievo non solo ciž cŚe viene deciso attraverso la contrattazione integraƟva, ma ancŚe il com-
plesso delle scelte compiute a livello di amministrazione͗ in praƟca ciž cŚe viene deĮnito nei contratti integraƟvi per at-
tribuire voci di salario come la produttivită, le indennită e le progressioni economicŚe͖ ma ancŚe le scelte negoziate con 
il sindacato in via di Ĩatto, ancorcŚĠ unilaterali nella Ĩorma, come ad esempio la ƋuanƟtă complessiva di risorse Įnan-
ziarie desƟnate alla contrattazione integraƟva o il numero di progressioni di carriera.

Tuttavia, la curva del graĨico ϭ racconta solo 
una parte della storia. �ĨĨiancando ad essa ʹ per 
gli stessi periodi ʹ la curva dei salari complessivi, i 
Ƌuali registrano sia la dinamica del livello nazionale 
cŚe Ƌuella del secondo livello, il Ƌuadro restituisce 
una realtă parzialmente diversa da Ƌuella rilevata 
in prima battuta. 'uardando, inĨatti, il graĨico Ϯϰϯ,  
ancŚe nel raĨĨronto con alcune realtă del settore 
privato sembra riproporsi un andamento comples-
sivo dei salari pubblici cŚe ancŚe altre analisi con-
dotte sul lungo periodo Śanno giă avuto modo di 
mettere in luceϰϰ.

si si legge una sostanziale alternanza di cicli e Ĩasi 
espansive, nelle Ƌuali i salari nominali mostrano an-
damenƟ poco allineaƟ al resto dell’economia, seguiƟ 
da Ĩasi di arretramento e di minor crescita rispetto al 
settore privato e agli andamenƟ dei salari di tutta l’e-
conomia. Su Ƌuesto andamento Śanno evidentemen-
te inciso in modo importante le dinamicŚe e gli esiƟ 
del secondo livello negozialeϰϱ. 

� bene cŚiarire subito cŚe il secondo livello nego-
ziale ʹ e piƶ in generale il decentramento di alcune 
delle decisioni sugli andamenƟ dei salari al livello di 
singola amministrazione ʹ non ğ un aspetto secon-

&onte͗ elaborazioni �ran su daƟ di Contabilită Eazionale /stat. 
ConƟ e aggregaƟ economici nazionali e delle pubblicŚe amministrazioni ;aprile ϮϬϮϬͿ

Grafico 2
Retribuzioni lorde pro-capite nella PA e nel settore privato (Indici 2000=100) 

Fonte: elaborazioni Aran su dati di Contabilità Nazionale ISTAT, Conti ed aggregati economici nazionali e delle Pubbliche Amministrazioni (Aprile 2020)
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ϰϲ /n un passaggio della relazione Įnale della Commissione di esperƟ presieduta da 'ino 'iugni per la revisione del siste-
ma contrattuale deĮnito dal protocollo del ϭϵϵϯ si legge Ƌuanto segue͗ ͞>a revisione del sistema di contrattazione col-
lettiva dovrebbe avvenire con l’obiettivo di garanƟre una maggior adattabilită del sistema e una dinamica salariale ͚vir-
tuosa’, Ĩavorendo il progressivo decentramento dei processi di determinazione della disciplina dei rapporƟ di lavoro e, 
in parƟcolare, delle retribuzioni. Tale obiettivo potrebbe essere perseguito conĨermando il sistema contrattuale attuale 
costruito su due livelli, ma raīorzandone la diīerenziazione Ĩunzionale. /n Ƌuesto Ƌuadro il contratto di categoria, pro-
prio per avere dimostrato una capacită di governo del sistema contrattuale nel suo insieme, manterrebbe una rilevan-
te importanza con l’accentuazione del suo compito di orientamento e di controllo normaƟvo. Tuttavia, il CCE> dovreb-
be prevedere meccanismi di incenƟvazione per una maggiore Ňessibilizzazione del sistema di contrattazione collettiva 
contemplando una maggiore specializzazione, normaƟva e retribuƟva, del contratto decentrato͖ la possibilită cŚe sia 
praƟcata una contrattazione di livello territoriale, in alternaƟva alla contrattazione nazionale, sia pure entro il Ƌuadro 
normaƟvo deĮnito dal contratto nazionale stesso͖ una struttura retribuƟva piƶ arƟcolata cŚe renda il CCE> piƶ rispon-
dente a situazioni speciĮcŚe di comparto eͬo di settore .͟

ϰϳ hna delle innovazioni piƶ importanƟ della cosiddetta seconda privaƟzzazione ğ stato proprio il passaggio da una con-
trattazione decentrata meramente attuaƟva di Ƌuella nazionale, alla contrattazione integraƟva. Yuest’ulƟma viene 
considerata ancŚe uno strumento per valorizzare l’autonomia degli enƟ territoriali.

dario del modello della privaƟzzazione. Si tratta, in-
vece, di un suo elemento portante e cosƟtuƟvo, sen-
za il Ƌuale Ƌuel modello diventerebbe altro da sĠ e ne 
uscirebbe snaturato. Sono noƟ e ampiamente analiz-
zaƟ, soprattutto con riĨerimento al settore privato, gli 
assunƟ teorici cŚe vedono nel secondo livello nego-
ziale ʹ e, segnatamente, nel suo buon Ĩunzionamento 
ʹ un elemento cruciale per mantenere un allineamen-
to tra salari e produttivită del lavoro e per consenƟre 
una maggiore reattivită dei salari rispetto agli anda-
menƟ dell’economiaϰϲ. MolƟ contribuƟ e lavori ten-
dono peraltro a ricondurre i problemi di bassa crescita 
della produttivită cŚe Śanno caratterizzato l’economia 
italiana proprio alla non adeguata valorizzazione e diĨ-
Ĩusione del secondo livello negoziale.

>’idea di un secondo livello negoziale cŚe spinges-
se a un maggiore allineamento tra salari e produttivită 
ancŚe nel settore pubblico si ğ rivelata, alla prova dei 
Ĩatti, molto diĸcile da realizzare. Si puž dire anzi cŚe 
Ƌuesto sia stato uno degli elemenƟ di piƶ Ĩorte ten-
sione e Ĩorse di maggiore distanza dal modello ideale. 

/n eīetti, nella Ĩase iniziata con la seconda priva-
Ɵzzazione il secondo livello Śa ottenuto notevoli spa-
zi di autonomiaϰϳ. Yuesta autonomia coincide tempo-
ralmente proprio con il ciclo espansivo dei primi anni 
del ϮϬϬϬ͗ il secondo livello negoziale Śa mostrato, in-
Ĩatti, una notevole vivacită, cŚe si ğ riŇessa tra l’altro 
nel diīerenziale di crescita osservato, in Ƌuesto perio-
do, rispetto al settore privato, ma a Ĩronte di guada-
gni di produttivită e di eĸcienza complessiva del si-
stema cŚe molƟ indicatori suggeriscono essere staƟ 
modesƟ.

>a contrattazione di secondo livello, per diveni-
re un elemento dinamico di adattamento dei salari 
ai contesƟ locali e per realizzare lo scambio virtuoso 
tra maggiori salari e maggiore produttivită, deve po-
ter operare in condizioni di autonomia. Ma aĸncŚĠ 
Ƌuesta autonomia non evolva in dinamicŚe collusive 
vi deve essere il condizionamento Ĩorte dell’esigenza 
di eĸcienza complessiva del sistema sulle scelte degli 
attori negoziali. 'li imperaƟvi al buon Ĩunzionamento 
dell’insieme devono cioğ avere la meglio su strategie 
individuali e di breve periodo.

Ciž cŚe invece ğ sembrata caratterizzare l’espe-
rienza del decentramento contrattuale nel settore 
pubblico, nella Ĩase di suo maggiore sviluppo e aper-
tura ;dai primi anni ϮϬϬϬ Įno al ϮϬϬϲͿ, ğ stata una 
autonomia ʹ a tratti perĮno molto spinta a dispetto 
dell’assetto Ĩortemente gerarcŚizzato tra i due livelli ʹ 
non suĸcientemente controbilanciata da un’adegua-
ta responsabilizzazione sulle perĨormance economi-
cŚe delle amministrazioni. 

>a responsabilizzazione degli attori ;e segnata-
mente della parte datorialeͿ si ğ giocata soprattut-
to su elemenƟ di Ĩorma anzicŚĠ di contenuto, sul ri-
spetto di procedure invece cŚe sul conseguimento di 
obiettivi economici del sistema. Yui emerge uno dei 
nodi irrisolƟ della riĨorma del lavoro pubblico, cioğ 
Ƌuello della responsabilizzazione del management 
pubblico, un tratto in cui si registra una grande distan-
za rispetto alle premesse teoricŚe del modello. >a Į-
gura di un datore di lavoro pubblico cŚe incarnasse, 
nel negoziato con il sindacato, un interesse genuina-
mente di parte ʹ  presupposto indispensabile di un ne-
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ϰϴ �rt. ϱ del CCE> ZegioniͲautonomie locali, relaƟvo al biennio economico ϮϬϬϬͲϮϬϬϭ, sottoscritto il ϱ ottobre ϮϬϬϭ.
ϰϵ �l momento cristallizzaƟ ai valori storicizzaƟ al ϯϭ dicembre ϮϬϭϳ, dall’art. Ϯϯ, comma Ϯ, del decreto legislaƟvo n. ϳϱ del 

ϮϬϭϳ ;&ormica ϮϬϭϴͿ.

goziato vero ʹ ğ rimasta appunto una premessa teori-
ca ;�ordogna ϮϬϬϳͿ.

/n una certa Ĩase, Ĩu proprio la contrattazione na-
zionale, perseguendo un’idea di autoͲregolazione del 
sistema, ad aīrontare Ƌuesto problema di responsa-
bilizzazione sostanziale della contrattazione integraƟ-
va su elemenƟ di perĨormance economica. Si allude 
al tentaƟvo di prevedere, nella contrattazione nazio-
nale, indicatori e parametri di sostenibilită economi-
coͲĮnanziaria ;cosiddetti parametri virtuosiͿ, ai Ƌua-
li correlare lo stanziamento di risorse aggiunƟve per 
la contrattazione integraƟvaϰϴ. Eon ğ un caso cŚe tale 
nuova ipotesi di lavoro si indirizzž proprio sul compar-
to cŚe mostrava, piƶ di altri, segnali di scarsa tenuta 
del secondo livello negoziale, cioğ Ƌuello delle auto-
nomie locali. /l tentaƟvo dei parametri virtuosi, pur ri-
velando una consapevolezza del problema e pur muo-
vendosi comunƋue all’interno di un approccio nuovo 
rispetto al passato, si ğ rivelato, alla luce dei Ĩatti suc-
cessivi, privo di eīetti degni di nota. / moƟvi di Ƌuesto 
Ĩallimento ricŚiederebbero maggiore spazio di Ƌuello 
Ƌui a disposizione. /n generale puž solo osservarsi cŚe 
la deĮnizione di indicatori e soglie, in una sede nego-
ziale e a livello nazionale, per tutto l’ampio e arƟcola-
to sistema delle autonomie presentava aspetti di note-
vole complessită e avrebbe ricŚiesto una condivisione 
di Ĩondo sul metodo, al di lă degli eīetti immediaƟ e di 
breve periodo della sua applicazione. Condivisione e 
impegno cŚe, alla prova dei Ĩatti, mancarono. /l tutto 
si risolse in un’operazione di maƋuillage cŚe ebbe ben 
poca incidenza sugli sviluppi successivi.

/n verită, al di lă di Ƌuesto velleitario e isolato ten-
taƟvo, la contrattazione nazionale sembrž muoversi 
in una direzione contraria rispetto a Ƌuella di una eĨ-
Ĩettiva valorizzazione e responsabilizzazione del se-
condo livello negoziale. /n Ƌuesta cŚiave vanno letti 
gli intervenƟ, concreƟzzaƟsi soprattutto nel biennio 
economico ϮϬϬϮͲϮϬϬϯ, con i Ƌuali Ĩu proprio il livel-
lo nazionale a uƟlizzare e stornare parte delle risorse 
del secondo livello negoziale desƟnandole all’amplia-
mento della Ƌuota Įssa del salario, al Įne di garanƟre 
incremenƟ di Ƌuest’ulƟma superiori rispetto ai tassi 
di rivalutazione degli sƟpendi tabellari. Yuesto spo-

stamento di risorse da voci variabili a voci Įsse, docu-
mentata a piƶ riprese dai rapporƟ semestrali dell’�ran 
;�ran ϮϬϭϱͿ ğ un ulteriore elemento cŚe Śa caratteriz-
zato la Ĩase cŚe sƟamo analizzando.

Yuella successiva inizia a parƟre dagli anni ϮϬϬϲͲ
ϮϬϬϳ e Ĩa segnare una decisa inversione tendenza ri-
spetto all’apertura al secondo livello negoziale dei pri-
mi anni del nuovo secolo. 

/l cambiamento veriĮcatosi Śa avuto due principa-
li direzioni.

�a un lato, Ƌuesta Ĩase appare dominata da un’e-
sigenza molto immediata di contenimento della spesa 
e di correzione di una dinamica dei salari pubblici rite-
nuta non compaƟbile con gli obiettivi di controllo del-
la spesa pubblica derivanƟ dall’appartenenza all’hnio-
ne monetaria. /l pendolo, insomma, ritornava verso il 
controllo e il contenimento, dopo una Ĩase di gran-
de apertura. Yuesta prima tendenza si ğ accentuata 
e deĮniƟvamente consolidata con la crisi Įnanziaria 
del ϮϬϬϵ e gli intervenƟ di sostanziale blocco della di-
namica salariale nel settore pubblico cŚe ne sono se-
guiƟ. �al ϮϬϭϬ Įno ai giorni nostri la contrattazione 
integraƟva ğ stata praƟcamente messa sotto tutela. 
Yuesto risultato ğ stato ottenuto disponendo dei limi-
Ɵ alla crescita delle risorse desƟnabili alla contratta-
zione di secondo livello. >imiƟ basaƟ sulla spesa sto-
rica sostenuta rispetto a un anno base, vale a dire un 
blocco puro e semplice imposto dalle conƟngenze e 
dalla necessită di ottenere risultaƟ cerƟ e immedia-
Ɵ, con eīetti senza dubbio eĸcaci in termini di con-
tenimento della spesaϰϵ. Totalmente assente in Ƌue-
sto approccio ʹ dominato, per lo piƶ, da esigenze di 
contabilită pubblica e dalle conƟngenze imposte dal-
la crisi Įnanziaria ʹ ƋualunƋue idea di previsione di 
meccanismi di responsabilizzazione sostanziale del-
la contrattazione di secondo livello o di riconduzione 
delle sue dinamicŚe entro scŚemi generali di compa-
Ɵbilită e sostenibilită. Yuesto meccanismo non ğ stato 
abbandonato nemmeno dopo il ϮϬϭϱ, cioğ dopo la ri-
apertura della stagione contrattuale e la Ĩase di ripre-
sa delle relazioni sindacali cŚe ne ğ seguita.

hna seconda direzione ğ stata Ƌuella di accentua-
re gli elemenƟ di eteroͲdirezione, per via legislaƟva, 
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ϱϬ >a vicenda ğ narrata in Talamo ;ϮϬϭϴͿ.
ϱϭ WercŚĠ ğ assente la triangolazione in Ƌuanto l’/ntesa riguarda solo il lavoro pubblico e il 'overno si presenta nella du-

plice veste di datore di lavoro e di legislatore. 
ϱϮ 'li ulƟmi contratti collettivi sottoscritti antecedentemente riguardavano ancora il biennio ϮϬϬϴͲϬϵ. Sono tuttora in cor-

so, a triennio abbondantemente scaduto, le trattaƟve per il rinnovo dei CCE> dell’�rea della dirigenza delle Ĩunzioni lo-
cali e Ƌuelli relaƟvi al personale ;dirigente e nonͿ della Wresidenza del Consiglio dei ministri.

del secondo livello negoziale. �lemenƟ indubbiamen-
te giă presenƟ ancŚe nella legislazione degli anni pre-
cedenƟ, ma notevolmente accentuaƟ con l’interven-
to contenuto nella riĨorma �runetta.

C’ğ da dire cŚe entrambe le direzioni di interven-
to sono state ispirate da visioni diverse e Śanno avu-
to diīerenƟ gradi di inŇuenza sulla direzione reale cŚe 
Śanno preso gli evenƟ successivi. 

Eel primo caso si ğ trattato di intervento detta-
to soprattutto da necessită di ordine praƟco, impo-
sto dal rapido deterioramento degli eƋuilibri della Į-
nanza pubblica causato dalla doppia crisi degli anni 
ϮϬϬϴͲϮϬϬϵ e degli anni ϮϬϭϭͲϮϬϭϮ. Eel secondo caso 
l’intervento ğ maturato soprattutto all’interno di una 
visione di sostanziale sĮducia nei conĨronƟ della ca-
pacită autoͲregolaƟva della contrattazione collettiva, 
in Ƌuanto strumento in grado di Ĩavorire, per sua logi-
ca e dinamica interna, percorsi virtuosi, ancŚe sul ver-
sante retribuƟvo. �i Ĩatto, Ƌuesto secondo intervento, 
pur ispirato da una strategia di medioͲlungo periodo, 
non Śa prodotto, a diīerenza del primo, cambiamen-
Ɵ degni di nota, poicŚĠ l’intervento di contenimento 
Įnanziario Śa inibito sul nascere ƋualunƋue tentaƟvo 
di posizionarsi su nuovi percorsi.

C’ğ da cŚiedersi se tutto Ƌuesto non rappresenƟ 
una resa all’evidenza di un secondo livello cŚe non ri-
esce a esplicare alcuna delle sue potenzialită. Se, in-
somma, la logica di limitare semplicemente la spesa 
sulla base di un riĨerimento storico da un lato, ovvero 
di accentuarne gli elemenƟ di eteroͲdirezione e con-
trollo dall’altro, non negŚi in radice il valore e la Ĩun-
zione della contrattazione integraƟva. C’ğ da cŚie-
dersi, in altre parole, se la riproposizione, anno dopo 
anno, della spesa giă sostenuta, pur garanzia di con-
trollo eĸcace di comportamenƟ opportunisƟci e non 
responsabili, non si ponga in anƟtesi con l’idea origi-
naria di una contrattazione di secondo livello cŚe con-
senta, ancŚe nel settore pubblico, di stabilire un colle-
gamento virtuoso tra salari e produttivită.

>a riĨorma Madia, come si vedră nel prossimo pa-
ragraĨo, Ĩa segnare una ripresa delle relazioni sindaca-

li nella Wubblica amministrazione dopo il lungo blocco 
del ƋuinƋuennio ϮϬϭϬͲϮϬϭϱ. 

Ma le lancette dell’orologio non sono tornate in-
dietro. 

Wur sotto il segno complessivo della riapertura cŚe 
Ĩa seguito al sostanziale congelamento delle retribu-
zioni, la Ĩase iniziata nel ϮϬϭϲ non Śa rimesso in di-
scussione alcuni tratti Ĩondamentali degli intervenƟ 
cŚe avevano caratterizzato la Ĩase precedente. Wer l’a-
spetto cŚe Ƌui maggiormente interessa, cioğ il tema 
della dinamica dei salari, ğ signiĮcaƟvo cŚe sia sta-
ta mantenuta la norma del limite Įnanziario imposto 
alla contrattazione di secondo livello, pur con ƋualcŚe 
elemento di attenuazione della rigidită del meccani-
smo precedente.

�nalogamente, la stessa ripresa della contratta-
zione nazionale ğ avvenuta senza alcun riĨerimento a 
parametri o meccanismi di ancoraggio della dinami-
ca salariale a elemenƟ del Ƌuadro macroͲeconomico 
;inŇazione o altroͿ. >a mancanza di siīatti riĨerimenƟ, 
per Ƌuanto concerne la contrattazione nazionale, si ğ 
conĨermata ancŚe nella parƟta dei rinnovi del nuovo 
triennio contrattuale ϮϬϭϵͲϮϬϮϭ. �ncŚe Ƌui si ğ pro-
ceduto per aggiustamenƟ incrementali degli stanzia-
menƟ Įnanziari in una successione di leggi di bilancio͗ 
attualmente siamo alla seconda legge di bilancio, cŚe 
Śa previsto stanziamenƟ ʹ eƋuivalenƟ a un incremen-
to medio mensile di circa ϭϬϬ euro su tutta la Wubblica 
amministrazione ʹ giudicaƟ insuĸcienƟ dai sindaca-
Ɵ. /n mezzo, c’ğ stato lo sŚocŬ esterno del Coronavirus 
cŚe avră probabili ripercussioni su tutta la vicenda.

6. Gli ulteriori sviluppi. Il colpo di coda 
Con un colpo di scena Ƌuasi repenƟno, l’ulƟmo scor-
cio della scorsa legislatura Śa riesumato nelle relazio-
ni 'overnoͲsindacaƟ prassi e comportamenƟ ancién 

regimeϱϬ. � monte un nuovo accordo di similͲconcer-
tazioneϱϭ, con la connessa delega di autorită, e a valle 
il riavvio ʹ sia pure molto tormentato ʹ di una stagio-
ne contrattuale cŚe era rimasta al palo per Ƌuasi un 
decennio ;e cŚe ğ in parte ğ ancora in corsoͿϱϮ.
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ϱϯ ZicordaƟ alla nota n. ϯϲ.
ϱϰ Corte Cost., Ϯϯ luglio ϮϬϭϱ, n. ϭϳϴ, commentata, Ĩra gli altri, da �arbieri ;ϮϬϭϱͿ.
ϱϱ CĨr. le interessanƟ considerazioni della Wresidente della Corte CosƟtuzionale Marta Cartabia nella Zelazione sull’attivită 

della Corte CosƟtuzionale pronunciate il Ϯϴ aprile ϮϬϮϬ, soprattutto p. ϵ e ss.
ϱϲ Si vedano le ordinanze della Corte CosƟtuzionale n. ϳϲ del ϮϬϭϰ e n. ϭϮϱ del ϮϬϭϭ.
ϱϳ >a Corte sembra scindere in modo netto i due parametri cosƟtuiƟ dall’art. ϯϲ e dall’art. ϯϵ Cost..Circa il primo, lo StatoͲda-

tore di lavoro ğ in ogni caso obbligato dall’arƟcolo ϴϭ Cost. al rispetto del pareggio di bilancio e non appare nĠ spropor-
zionato nĠ irragionevole il sacriĮcio economico imposto ai lavoratori mediante il blocco negoziale, essendo stato inseri-
to in un disegno organico improntato a una dimensione programmaƟca ed essendo necessitato dalla grave congiuntura 
economica. Circa la libertă sindacale, la Corte precisa esplicitamente cŚe la riattivazione della negoziazione collettiva co-
sƟtuisce un dato essenzialmente procedurale ͞ disgiunto da Ƌualsiasi vincolo di risultato .͟ >e conseguenze sono immedia-
tamente intuibili. � inĨatti il 'overno Śa stanziato inizialmente risorse del tutto inidonee al conseguimento del risultato. 

ϱϴ >a dicŚiarazione di incosƟtuzionalită, inĨatti, ğ sopravvenuta e opera proͲĨuturo, per cui l’eīetto ablaƟvo viene a coinci-
dere con il momento stesso della declaratoria di incosƟtuzionalită. �etto diversamente, la Corte CosƟtuzionale Įnisce 
con il pronunciare una sentenza di accoglimento ad eīetto ex nunc, senza accogliere la prospettazione della retroattivi-
tă parziale. CĨr., criƟcamente, MoccŚegiani ;ϮϬϭϱͿ.

ϱϵ CCEY sui comparƟ e le aree di contrattazione collettiva del ϭϯ luglio ϮϬϭϳ.
ϲϬ >’/WC�, cumulata al netto dell’importazione dei beni energeƟci, nel periodo di sospensione della contrattazione colletti-

va del periodo ϮϬϭϬͲϮϬϭϱ era ciĨrata a un tasso del ϵ,ϱϯй͖ con riĨerimento al triennio interessato dal rinnovo ϮϬϭϲͲϭϴ, 
era dell’ϭ,ϴй. /l 'overno per il triennio ϮϬϭϲͲϮϬϭϴ oīriva ϭ,Ϭϵй, senza recupero per il passato ;daƟ /statͿ. 

Come giă ricordato, la contrattazione collettiva ğ 
rimasta inviscŚiata nelle misure eccezionali di risana-
mento economico a parƟre dall’anno ϮϬϭϬ. Tali misu-
re sono state reiterate perlopiƶ con provvedimenƟ di 
urgenza Įno al ϮϬϭϱϱϯ. 

Sulla ƋuesƟone ğ stata cŚiamata a pronunciar-
si la Corte CosƟtuzionaleϱϰ. Secondo la Consulta ğ 
sempre possibile ed ğ anzi doveroso per il 'overno 
operare un bilanciamento Ĩra i vari interessi di rango 
cosƟtuzionale in conŇitto, purcŚĠ lo stesso sia ragio-
nevole, consentaneo agli scopi preĮssi e soprattutto 
transitorio, percŚĠ altrimenƟ determinerebbe il pre-
giudizio deĮniƟvo del bene sacriĮcatoϱϱ. Eel caso di 
specie, la sospensione della contrattazione collettiva 
era inizialmente parsa ragionevole percŚĠ connes-
sa alle esigenze eccezionali di rieƋuilibrio di bilancio, 
dovendo realizzare un complesso di principi cosƟtu-
zionali ancŚ’essi meritevoli di tutela, dal Įscal com-
pact di matrice europea, al rispetto degli impegni in-
ternazionali assunƟ dall’/talia in virtƶ dell’adesione 
ai TrattaƟ europeiϱϲ. Ma in conseguenza del regime 
durevole delle prorogŚe, la misura Śa perso il carat-
tere della temporaneită diventando strutturale. Ciž 
cŚe viene dicŚiarata incosƟtuzionale, Ƌuindi, non ğ 
tanto la sospensione della dinamica contrattuale in 
sĠ ;possibile a certe condizioniͿ, ma la sua reitera-
zione, cŚe ğ in grado di incidere, prima ancora cŚe 
sui valori tutelaƟ dall’art. ϯϲ Cost. ;desƟnaƟ ad es-
sere sacriĮcaƟ rispetto alle ragioni di sostenibilită Į-

nanziaria e a Ƌuelle di bilancio pubblicoͿ, su Ƌuelli 
dell’art. ϯϵ Cost., vale a dire sulla libertă di organiz-
zazione sindacale cŚe deve potersi esplicare ͞su ogni 
proĮlo del rapporto di lavoro ivi compresi gli aspet-
Ɵ economici͟ϱϳ.

�alla Įne del ϮϬϭϱ il 'overno Śa dovuto Ƌuindi 
provvedere agli stanziamenƟ ricŚiesƟ per ͞dare nuo-
vo impulso all’ordinaria dialettica contrattuale͟ sia 
pure senza alcun recupero per il passatoϱϴ. 

>a legge di bilancio per l’anno ϮϬϭϲ conteneva, tut-
tavia, un’allocazione del tutto simbolica e Ĩunzionale 
alla mera ottemperanza della sentenza della Consulta 
;circa ϭϬ euro proͲcapite, corrispondenƟ all’indenni-
tă di vacanza contrattualeͿ. Con la legge bilancio ϮϬϭϳ 
le risorse vengono incrementate Įno a ϰϱ euro medi 
;ϭ,Ϭϵй rispetto alla massa salarialeͿ. Eel Ĩrattempo 
l’�ran si era rimessa al lavoro, sƟpulando con i sin-
dacaƟ il diĸcile accordo cŚe riduce a Ƌuattro i com-
parƟ e le aree di contrattazione collettiva, sulla base 
dell’obbligo imposto in un’ottica di razionalizzazione 
ricentralizzatrice, dalla legge �runettaϱϵ.

� Ƌuesto punto giă nel ϮϬϭϳ sussistevano astrat-
tamente gli elemenƟ ;minimiͿ per la riapertura del-
la stagione negoziale͗ risorse ;esigue ma disponibiliͿ 
e ambiƟ in cui avviarla ;comparƟ e aree di contratta-
zione collettivaͿ. 

Mancava, tuttavia, il consenso del sindacato cŚe 
cŚiedeva, per il riavvio delle trattaƟve, l’incremento 
delle risorse della contrattazione collettivaϲϬ e, so-
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ϲϭ �ato su cui converge gran parte della dottrina, Ĩra cui �’�lessio e �oppoli ;ϮϬϭϳͿ, �ell’�ringa ;ϮϬϭϳͿ͖ �ellavista ;ϮϬϭϴaͿ, 
Talamo ;ϮϬϭϴ, ϮϳϵͿ noncŚĠ, sia pure con ƋualcŚe indulgente disƟnguo, �sposito et al. ;ϮϬϭϴ, ϵͿ, e nuovamente �oppo-
li ;ϮϬϭϴ, ϰϭͿ.

ϲϮ Su cui, Ĩra gli altri, si vedano >o &aro ;ϮϬϭϵͿ, Mainardi ;ϮϬϭϴͿ, �ellavista ;ϮϬϭϴb, ϳϮ ss.Ϳ.
ϲϯ WercŚĠ il legislatore Ɵene nettamente disƟnta la partecipazione dalla contrattazione ed espressamente esclude, con il 

dettato dell’art. ϰϬ, comma ϭ, del decreto legislaƟvo n. ϭϲϱ del ϮϬϬϭ, la contrattazione delle materie sottoposte a par-
tecipazione sindacale su cui rimane Ĩerma la decisione in via esclusiva degli organi preposƟ alla gesƟone. �’altra parte 
non sembra possa revocarsi in dubbio cŚe la Ĩacoltă di regolare gli isƟtuƟ della partecipazione spetti ai soli contratti na-
zionali ;cĨr. artt.ϱ, comma Ϯ, in combinato disposto con l’art. ϵ del decreto legislaƟvo n. ϭϲϱ del ϮϬϬϭͿ. Contra �oppoli 
;ϮϬϭϴ, ϰϮϱͿ.

ϲϰ Amplius 'argiulo ;ϮϬϭϵ, ϳϯ ss.Ϳ, �elĮno ;ϮϬϭϴ, ϯϯͲϯϴͿ, �ellavista ;ϮϬϭϴb, ϳϮ ss.Ϳ, noncŚĠ, problemaƟcamente, �oppoli 
;ϮϬϭϴ, ϰϮϭͲϰϮϰͿ cŚe si interroga sugli esatti presupposƟ cŚe legittimano l’esercizio del potere unilaterale. 

ϲϱ / daƟ derivanƟ dal monitoraggio della contrattazione integraƟva cŚe l’�ran eīettua annualmente, ai sensi dell’art. ϰϲ, 
comma ϰ, del decreto legislaƟvo n. ϭϲϱ del ϮϬϬϭ, giă attualmente riconducono la diīusione degli atti unilaterali a per-
centuali molto basse ;bencŚĠ non insigniĮcanƟͿ cŚe vanno dal ϱй per i contratti integraƟvi del personale dirigente 
all’ϭй per Ƌuello non dirigente ;�ran ϮϬϭϵͿ.

prattutto, la rideĮnizione delle regole del gioco, anco-
ra contenute nel contestato decreto legislaƟvo ͚�ru-
netta’, cŚe comportavano l’obiettivo svuotamento 
della contrattazione collettiva e dello stesso ruolo del 
sindacato.

� Ƌuesto il contesto in cui matura un nuovo accor-
do 'overnoͲsindacaƟ, raggiunto con le tre conĨedera-
zioni storicŚe il ϯϬ settembre ϮϬϭϳ. 

siene nuovamente realizzato uno scambio mul-
Ɵplo da cui il 'overno ricava una condivisione alle 
proprie poliƟcŚe, cŚe comportavano il riavvio della 
contrattazione collettiva dopo il ͚grande Ĩreddo’ cŚe 
perdurava dal ϮϬϭϬ. hn obiettivo cŚe, approssiman-
dosi la scadenza della legislazione, diveniva imme-
diatamente poliƟco. /n cambio il sindacato guada-
gnava la revisione al rialzo delle risorse stanziate per 
il rinnovo ;Įno a ϴϱ euro medi lordi complessivi, cŚe 
corrispondono a un incremento medio a regime del 
ϯ,ϰϴй sulla retribuzione al ϯϭ dicembre ϮϬϭϱͿ e, so-
prattutto, l’impegno alla modiĮca delle norme della 
legge �runetta sulla base dei principi concordaƟ nel 
protocollo.

/ decreƟ legislaƟvi nn. ϳϰ e ϳϱ, del ϮϬϭϳ, cŚe at-
tuano al contempo le delegŚe contenute nella legge 
n. ϭϮϰ del ϮϬϭϱ e gli impegni assunƟ attraverso l’/nte-
sa del ϯϬ settembre, assumono il consueto carattere 
di legislazione negoziata, a valle di un accordo di con-
certazione e a monte della nuova tornata contrattua-
le per il periodo ϮϬϭϲͲϮϬϭϴ. 

Con i decreƟ del ϮϬϭϳ, a Ĩorte riscŚio di eccesso di 
delega proprio percŚĠ riempiƟ di contenuƟ in origine 
imprevisƟ nella legge di delegazioneϲϭ, il contratto na-

zionale riconƋuista gran parte dei territori perduƟ, a 
parƟre dalla potestă piena di delegiĮcazione potendo 
nuovamente disapplicare in via autonoma le norme 
di legge in materia di rapporto di lavoro alle consuete 
condizioni. /noltre, riacƋuista i compiƟ di autorită sa-
lariale tenenzialmente esclusiva, in Ƌuanto viene in-
caricato di deĮnire l’appostamento e la distribuzione 
delle risorse Ĩra le varie voci accessorie della retribu-
zioneϲϮ. Zecupera, inĮne, la piena disponibilită della 
materia della partecipazione sindacale, potendo atti-
vare circuiƟ di gesƟone partecipata senza ultronee li-
mitazioni legislaƟve ;ma ancŚe senza la possibilită di 
contrattare le relaƟve materieͿϲϯ. � loro volta le pote-
stă unilaterali dell’amministrazione in sede decentrata 
;atti sosƟtuƟvi dei mancaƟ accordi in caso di necessită 
e stallo delle trattaƟveͿ, vengono Ĩortemente procedi-
mentalizzate, collegate piƶ espressamente al pregiu-
dizio alla Ĩunzionalită della Wubblica amministrazione 
e rese piƶ trasparenƟ e Ƌuindi piƶ controllabili ancŚe 
attraverso un onere espresso di moƟvazione. >a cosƟ-
tuzione di un osservatorio sugli atti unilaterali in sede 
�ran, in Ĩunzione di controllo e di deterrenza, cŚiude 
il cercŚioϲϰ. 

// sistema viene Ƌuindi risintonizzato su una ten-
denziale paritarietă Ĩra le parƟ del rapporto. �ell’ap-
parato gerarcŚico e unilaterale della riĨorma �runetta 
rimane ben poco͗ l’incontrattabilită dell’organizzazio-
ne del lavoro ;cŚe tuttavia doveva ritenersi operan-
te ancŚe antecedentemente la riĨorma del ϮϬϬϵͿ e la 
stessa previsione di atti unilaterali sosƟtuƟvi dei man-
caƟ accordi, cŚe pure vengono Ĩortemente procedi-
mentalizzaƟ e sono desƟnaƟ a divenire residualiϲϱ.
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ϲϲ >a partecipazione si estende inĨatti alle determinazioni per l’organizzazione degli uĸci, alle misure inerenƟ la gesƟone 
dei rapporƟ di lavoro, alla direzione e all’organizzazione del lavoro nell’ambito degli uĸci. / CCE>, riabilitaƟ dalla novel-
la normaƟva, Śanno Ĩatto ampio uso delle Ĩacoltă riconosciute, cosƟtuendo una Įtta trama di relazioni secondo alcuni 
�. in grado di riprodurre regimi cogesƟonali, in Ƌuanto Įnisce con l’avviluppare la “gesƟone concreta dell’organizzazio-
ne interna degli uĸci e il loro Ĩunzionamento, con il rallentamento dei processi decisionali ͙ ;mentreͿ non ğ aīatto da 
escludere cŚe il ruolo delle organizzazioni sindacali possa ampliarsi Įno a lambire la Ĩase propedeuƟca l’assunzione del-
le decisioni͟ ;Zomei ϮϬϭϵ, ϮϮϭͿ.

ϲϳ �all’�ccordo /nterconĨederale del Ϯϴ giugno ϮϬϭϭ, al Wrotocollo del ϯϭ maggio ϮϬϭϯ, al Testo hnico sulla rappresentan-
za del ϭϬ gennaio ϮϬϭϰ, al Watto della &abbrica Įrmato con ConĮndustria il ϵ marzo ϮϬϭϴ.

ϲϴ MicŚeli ;ϮϬϭϵͿ. Sul tema ğ ampiamente SegŚezzi ;ϮϬϭϳͿ.

Wer il resto, con la restaurazione dell’apparato nor-
maƟvo previgente torna ancŚe la possibilită cŚe si ri-
producano le veccŚie prassi cogesƟonali con lo svia-
mento del sistema di partecipazione sindacale. Si 
riproduce per esempio il riscŚio cŚe una gesƟone 
Ĩortemente partecipata delle risorse umane incida 
sull’autonomo esercizio delle prerogaƟve dirigenzia-
li e preluda alla contrattazione di Ĩatto cŚe si ğ veriĮ-
cata nel periodo precedente. hn esito, peraltro, cŚe 
alcuni �utori giudicano praƟcamente certo a Ĩronte 
di una dirigenza debole eͬo Įdelizzataϲϲ. �’altra par-
te, l’impossibilită per i dirigenƟ pubblici di addiveni-
re ad accordi gesƟonali, pur apparendo, come ğ sta-
to eĸcacemente aīermato ͞un’eĸcace diĨesa contro 
sĠ stessi ,͟ comportando l’impossibilită di assume-
re a tutto tondo le responsabilită gesƟonali riscŚia di 
trasĨormarli in ͞sacerdoƟ di riƟ partecipaƟvi imposƟ 
dall’alto͟ ;�les ϮϬϭϴ, ϱϰͿ. 

7. Verso un nuovo modello contrattuale  
e organizzativo? Ipotesi di lavoro
>’ulƟmo 'overno della passata legislatura Śa Ƌuindi 
marcato un’evidente disconƟnuită rispetto alle espe-
rienze piƶ recenƟ, intensiĮcando il dialogo con la 
compagine sindacale. �lcuni �utori da Ƌuesto dato 
empirico traggono suĸcienƟ indicazioni per giudicare 
meramente congiunturale lo sƟle imposiƟvo e le stes-
se spinte alla disintermediazione cŚe Śanno caratte-
rizzato il periodo precedente ;�oppoli ϮϬϭϴ, ϰϭϬ͖ �i 
Mascio et al. ϮϬϭϳ, ϮϯϲͿ. 

hna complessiva tendenza alla reͲintermediazione 
potrebbe essere messa in relazione con la sempre piƶ 
matura e consapevole attivită sindacale del settore pri-
vato dove, dopo le esperienze traumaƟcŚe sĨociate nel-
le note vertenze di Womigliano e MiraĮori, il Ĩronte sin-
dacale si ğ ricomposto e pare ora in grado di aīrontare 
alcuni snodi storici irrisolƟ in materia di rappresenta-
Ɵvită e rappresentanza sindacale e di provare ancŚe a 

deĮnire il problema del coordinamento Ĩra i due livel-
li negoziali, tradizionalmente un punto emblemaƟco 
di tensione Ĩra la compagine sindacale e ConĮndustria 
;rectius &C�Ϳ e Ĩra le stesse tre grandi conĨederazioniϲϳ.

Tuttavia l’esperienza mostra ancŚe come i rapporƟ 
Ĩra 'overno e parƟ sociali si siano progressivamente 
sgretolaƟ allorƋuando gli �secuƟvi Śanno rivendica-
to uno spazio piƶ ampio di intervento, maniĨestando 
la volontă di aīermare il primato della legittimazione 
poliƟcoͲelettorale rispetto alla rappresentazione con-
certata degli interessi economici ;MicŚeli ϮϬϭϵ, ϭϯϭͿ. 
� Ĩronte di governi a Ĩorte consenso poliƟco, in ƋuesƟ 
casi Śa Ĩatto sempre Ĩatto riscontro la marginalizzazio-
ne delle organizzazioni sindacali. 

�ppaiono peraltro numerosi i Ĩattori di trasĨorma-
zione del mondo del lavoro cŚe contribuiscono a un 
complessivo Ĩenomeno di disintermediazione͗ dalla 
massa di lavoratori precari non rappresentaƟ, aƟpi-
ci eͬo Ňessibili, alla mancata ricomposizione su basi 
durevoli dell’unită sindacale, alla tendenza all’indivi-
dualizzazione e all’autodeterminazione delle parƟ del 
rapporto di lavoro, con la riduzione complessiva del-
la mediazione giuridica e la connessa Ĩrammentazio-
ne dei rapporƟ economiciϲϴ.

� rimane un dato ugualmente acƋuisito, alme-
no per i prossimi decenni, l’esistenza di un imperaƟ-
vo economico cŚe condizioneră in modo piƶ o meno 
pressante le soluzioni da adottare. >a crisi economica 
incide sul potere strutturale del sindacato, tanto piƶ a 
Ĩronte di un pubblico impiego ormai deĮniƟvamente 
uscito dal suo ͚secolo breve’ e non piƶ pascolo di au-
toregolamentazione e anzi sommamente esposto agli 
inŇussi della governance europea.

Sicuramente, e in ogni caso, andră ripensato il mo-
dello contrattuale ancŚe nel settore pubblico, dove la 
bipolarită appare, a sua volta, deĨormata. 

>a contrattazione integraƟva, come si ğ piƶ volte 
ricordato in Ƌuesto scritto, sembra aver smarrito la Į-
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ϲϵ /ndice dei prezzi al consumo armonizzato.

nalizzazione alla produttivită e occorre abituarsi alla 
circostanza cŚe il lavoro pubblico opera in un conte-
sto di risorse sempre piƶ scarse, cŚe vanno Ĩortemen-
te Įnalizzate ;Talamo ϮϬϬϵ, ϱϭϳͲϱϮϮͿ. 

Eel modello dell’accordo del Ϯϯ luglio ϭϵϵϯ il con-
tratto nazionale sosƟtuƟva la scala mobile, dovendo 
anƟcipare l’inŇazione maturanda, per cui la crescita 
salariale, deĮnita tramite il CCE>, assumeva carattere 
solo nominale limitandosi al mero recupero del pote-
re d’acƋuisto dei salari. �iversamente, la contrattazio-
ne aziendale era incaricata di redistribuire la produtti-
vită maturata, permettendo ai salari di crescere ancŚe 
in termini reali. 

/l salario reale ğ tenuto Ƌuindi a crescere nella 
stessa misura della produttivită. 

Eaturalmente proprio Ƌueste caratterisƟcŚe se-
gnano l’obsolescenza di Ƌuel modello contrattuale 
cŚe Śa un senso solo ad alƟ livelli di inŇazione e in 
situazione di produttivită crescente. Se l’inŇazione ğ 
piatta e il sistema produttivo stagnante, il salario ğ de-
sƟnato a non crescere piƶ, nĠ in termini nominali, nĠ 
in termini reali, percŚĠ a livello nazionale non c’ğ piƶ 
nulla da recuperare e a livello decentrato non esiste 
piƶ nulla da redistribuire. 

Tutte le poliƟcŚe salariali del secolo scorso ;e an-
cŚe la stessa scala mobileͿ erano agganciate al recu-
pero dell’inŇazione. Ma attualmente l’inŇazione si 
ğ talmente abbassata da dare luogo a Ĩenomeni di 
deŇazione e non puž piƶ essere usata per deĮnire 
la crescita dei salari, ne sub specie di inŇazione pro-
grammata ;da governi, cŚe peraltro l’Śanno uƟlizza-
ta come un calmiere dei prezziͿ, nĠ, tantomeno, come 
/WC�ϲϵ ;come prevedeva l’accordo del ϮϮ gennaio 
ϮϬϬϵͿ, depurata o meno dal prezzo dei beni energe-
Ɵci importaƟ. 

>’inŇazione Śa Ƌuindi cessato di essere il cuore del-
le poliƟcŚe dei reddiƟ ;Carrieri e Wirro ϮϬϭϲ, ϭϮϭͿ, ma 
ancora non ğ stata sosƟtuita da indicatori credibili, 
ancŚe se nel settore privato si assiste ad alcune spe-
rimentazioni cŚe combinano l’/WC� con altre variabili 
;come nel Watto della Ĩabbrica del ϮϬϭϴͿ.

Wiƶ in generale, la regola aurea per cui i salari rea-
li debbono crescere nella stessa misura della produt-
Ɵvită non basta piƶ, percŚĠ la crescita zero della pro-
duttivită lima il potere di acƋuisto dei salari, Śa eīetti 

recessivi e blocca la spinta all’innovazione del sistema 
produttivo, producendo stagnazione nei consumi e in-
cidendo sullo sviluppo della produzione e sull’amplia-
mento dell’occupazione. /l sistema ğ bloccato e non si 
intravedono strade, ancŚe per il mancato decollo del-
la contrattazione aziendale, cŚe la Commissione 'iu-
gni ʹ cosƟtuita proprio per monitorare il Wrotocollo 
del ϭϵϵϯ ʹ aveva considerato snodo decisivo per assi-
curare dinamismo e crescita del sistema.

/n ogni caso, la contrattazione integraƟva del set-
tore pubblico si comporta in modo diverso rispet-
to alla contrattazione aziendale del settore priva-
to, in Ƌuanto redistribuisce risorse cŚe non crea e 
cŚe vengono appostate attraverso decisioni poliƟ-
cŚe ;con la legge di bilancio, gli atti di indirizzo de-
ĮniƟ propedeuƟcamente all’avvio delle trattaƟve in 
sede �ran, o storni di bilancio deĮniƟ a livello loca-
le per le amministrazioni piƶ riccŚeͿ. /noltre, come 
pure si ğ messo in evidenza, Įnisce spesso per con-
gelarle in voci di spesa Įsse o conƟnuaƟve, ovvero le 
cede senza reali controparƟte in termini di recupe-
ri di eĸcienza. 

>a contrattazione collettiva pubblica ğ Ƌuindi alla 
ĨaƟcosa ricerca di una idenƟtă. Ma mentre ğ cŚiaro a 
tutti cŚe una Ĩase si ğ conclusa, non pare altrettanto 
cŚiara la direzione da assumere. 

si ğ una ƋuesƟone di Ĩondo cŚe investe il ruolo 
complessivo della Wubblica amministrazione, cŚe ri-
sente dei paradigmi e delle visioni sull’economia e sul-
la societă. si ğ ancŚe un tema di innovazione organiz-
zaƟva delle amministrazioni pubblicŚe, mai seriamente 
aīrontato, cŚe avrebbe bisogno di una strategia com-
plessiva, di cui ğ diĸcile scorgere le linee generali.

Kltre ƋuesƟ daƟ di contesto, cŚe non mancŚeran-
no di inŇuenzare gli sviluppi Ĩuturi, si possono perž in-
dicare alcuni possibili percorsi di avanzamento e svi-
luppo speciĮci della contrattazione collettiva e delle 
relazioni sindacali.

/l collegamento produttivităͲsalari del secondo li-
vello negoziale, come si ğ visto molto centrale nel mo-
dello precedente, va probabilmente impostato in ter-
mini diversi.

/ntanto ğ bene prendere atto cŚe la misurazione 
della produttivită nel settore pubblico presenta aspet-
Ɵ di notevole complessită sociale e tecnica. 
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ϳϬ 'li incenƟvi vanno inĨatti usaƟ solo a certe condizioni cŚe non sempre sono presenƟ nelle amministrazioni pubblicŚe. 
/ntanto devono esistere margini discrezionali per attribuirli, cosa cŚe non avviene se non vi sono spazi per scegliere il 
proprio effort. Wiƶ in generale, la logica premiale non si presta a tutte le pubblicŚe amministrazioni, in Ƌuanto vi pos-
sono essere casi di attivită cŚe non presentano condizioni minime di misurabilită dell’output. /noltre, con riĨerimento 
all’incenƟvo individuale, lo stesso puž andare a discapito dell’intero gruppo di lavoro, innescando processi di compeƟ-
zione cŚe potrebbero nuocere all’intesa struttura. sa inĮne considerato cŚe i premi veri e propri sono strumenƟ mana-
geriali Ƌuasi per deĮnizione non aĸdabili alla contrattazione collettiva, cŚe si ribella alle diīerenziazioni tanto piƶ se aĨ-
Įdate a sistemi autonomi cŚe non controlla. Wer Ƌueste considerazioni si rinvia a SesƟto ;ϮϬϭϳ, ϭϭϱͿ.

Eella Ĩase precedente si ğ molto dibattuto di diīe-
renziazione, a livello individuale, dei salari, con accen-
Ɵ ed enĨaƟzzazioni cŚe non sono mai andaƟ al di lă di 
una retorica senza presa sulla realtă e sullo sviluppo de-
gli evenƟ. Yuesta strada non sembra parƟcolarmente 
promettente. Kltre alla sua ineĸcacia sul piano della re-
alizzabilită praƟca, c’ğ da cŚiedersi se organizzazioni cŚe 
mostrano crescenƟ deĮcit sul piano della coesione so-
ciale e della Įducia abbiano davvero bisogno di scŚe-
mi retribuƟvi basaƟ sull’isolamento del contributo indi-
viduale al risultato dell’insieme. Ciž non deve indurre, 
ovviamente, nĠ ad obliterare il carattere sinallagmaƟco 
della retribuzione, nğ tantomeno a trascurare il proble-
ma di come rendere attrattivo il lavoro pubblico sul mer-
cato del lavoro. Tuttavia, Ƌuesta attrattivită ed il giusto 
riconoscimento sul piano retribuƟvo potrebbero giocar-
si non tanto ;e non soloͿ sul piano dei premi di produt-
Ɵvită individuali ;cŚe pure possono essere contempla-
Ɵ in relazione ai disƟnƟ contesƟ organizzaƟviͿ, Ƌuanto 
su Ƌuello della carriera e dello sviluppo proĨessionaleϳϬ. 

&orse Ƌuesto piano ğ Ƌuello cŚe Śa bisogno di 
maggiori attenzioni. Meccanismi di carriera bloccaƟ 
o, comunƋue, poco eĸcaci nel valorizzare competen-
ze e capacită concretamente dimostrate, riscŚiano di 
raīorzare l’idea di organizzazioni cŚe non promuovo-
no lo sviluppo e il merito͖ in cui il ͚Ĩare bene’ non Ĩa 
la diīerenza, poicŚĠ non ottiene alcun riconoscimen-
to nĠ sul piano economico nĠ su Ƌuello dello status.

/l nesso produttivităͲsalari puž essere invece recu-
perato a livello complessivo di organizzazione, sul pia-
no della cosiddetta perĨormance organizzaƟva e sul 
piano dei percorsi di carriera. /n Ƌuesto ambito si ğ 
costruito davvero poco. >a retribuzione collegata ai ri-
sultaƟ dell’organizzazione ğ oggi, nella migliore delle 
ipotesi, una voce retribuƟva correlata a ƋualcŚe indi-
catore di risultato misurato a livello di uĸcio, con co-
mode soglie di raggiungimento, la cui erogazione non 
risente di alcuna reale variabilită o incertezza. Yui il 
problema ğ ancŚe a monte. /nĨatti, le Ƌuote di risor-

se desƟnate alla perĨormance organizzaƟva sono giă 
stanziate e predeĮnite. Yuindi, vi ğ un Ĩorte incenƟvo 
a distribuirle a prescindere dai risultaƟ. � una situazio-
ne molto diversa da Ƌuella cŚe si realizza nel mondo 
dell’impresa, dove il premio aziendale ğ distribuito in 
correlazione con risultaƟ aziendali ;reddiƟvită, Ĩattu-
rato ecc.Ϳ, il cui conseguimento ğ direttamente corre-
lato alla genesi delle risorse cŚe sono distribuite.

Eel settore pubblico la dimensione di risultato col-
lettivo potrebbe, invece, risultare parƟcolarmente eĸ-
cace sia nel raīorzare la coesione sociale interna, sia nel 
proiettare all’esterno un’immagine di un’organizzazio-
ne piƶ dinamica. MolƟ studi e analisi Śanno dimostra-
to cŚe nella dimensione del risultato collettivo risiede 
una parte signiĮcaƟva dell’attrattivită cŚe il lavoro pub-
blico, nonostante tutto, Śa nei conĨronƟ delle perso-
ne cŚe vi lavorano o di Ƌuelle cŚe potrebbero lavorarvi.

�ovendo impostare in termini innovaƟvi il nesso 
produttivităͲsalari, ğ Ƌuesto probabilmente uno dei pia-
ni piƶ interessanƟ e promettenƟ da assumere nell’am-
bito di un sistema adeguato di obiettivi sĮdanƟ e non 
autoreĨerenziali e di controlli esterni e indipendenƟ. 

hn’altra ipotesi di lavoro ğ Ƌuella di ritornare a per-
seguire un obiettivo di valorizzazione dell’autonomia 
della contrattazione integraƟva ancorandola a preci-
si elemenƟ di responsabilită sugli eƋuilibri economi-
coͲĮnanziari, andando Ƌuindi oltre l’attuale assetto 
basato sui Ĩondi o su rigidi e uniĨormi limiƟ Įnanzia-
ri. �ndare oltre non signiĮca, naturalmente, ritorna-
re a una situazione di ͚decentramento irresponsabi-
le’ i cui eīetti si sono giă veriĮcaƟ in altre Ĩasi. Wroprio 
aderendo Įno in Ĩondo all’idea di autonomia, cŚe non 
puž essere disgiunta dalla nozione di responsabilită, ğ 
necessario concedere alle amministrazioni cŚe abbia-
no bilanci in ordine o cŚe abbiano realizzato riduzioni 
di spesa, piƶ gradi di libertă nelle decisioni di bilancio 
sulle risorse da dedicare alla contrattazione integraƟ-
va o alla carriera o ad altre componenƟ salariali. &or-
se ğ necessario superare ancŚe l’attuale impostazione 
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ϳϭ hn percorso di Ƌuesto Ɵpo ğ stato intrapreso attraverso l’arƟcolo Ϯϯ, commi ϰ e ϰͲbis, del decreto legislaƟvo n. ϳϱ del 
ϮϬϭϳ cŚe, sulla base di precisi indici di sostenibilită Įnanziaria, Śa ipoƟzzato il superamento dei tetti rigidi delle risorse 
uƟlizzabili per la contrattazione integraƟva attraverso indicatori cŚe riguardano l’amministrazione nel suo complesso, 
sia pure per speciĮci ambiƟ. Si tratta Ƌuindi di attivare una leva di Ɵpo macroeconomico cŚe incenƟvi non solo i singo-
li dipendenƟ, ma l’amministrazione nel suo complesso, a migliorare la Ƌualită eͬo la ƋuanƟtă del suo operato, cŚe ğ poi 
Ƌuella cŚe interessa i cittadini.

cŚe porta a deĮnire ͚Ĩondi per la contrattazione inte-
graƟva’ a livello nazionale. /l livello nazionale dovreb-
be limitarsi a rivalutare gli sƟpendi. >a contrattazione 
integraƟva, invece, entro limiƟ di compaƟbilită Įnan-
ziaria e di bilancio cŚe vanno imposƟ al di Ĩuori e al 
di lă del contratto collettivo, dovrebbe essere basa-
ta su risorse autonomamente stanziate dalle ammini-
strazioni, se ve ne sono le condizioni, con gradi di li-
bertă diīerenziaƟ in base agli andamenƟ di bilancio. 

Yuesta impostazione ğ oggi piƶ concretamente 
perseguibile dopo i progressi Ĩatti in tema di armoniz-
zazione e standardizzazione degli scŚemi di bilancio 
delle amministrazioni pubblicŚe. 

/n Ƌuesto modo la stessa contrattazione integraƟ-
va potrebbe evitare di impantanarsi nella dimensione 
microeconomica e distribuire premi sulla base di una 
serie di priorită individuate in sede poliƟca da un ta-
volo nazionale. >e amministrazioni in eƋuilibrio Įnan-
ziario e su basi di sostenibilită economica dovrebbe-
ro poter Įnanziare, ancŚe oltre le disponibilită dettate 
dai contratti nazionali, alcuni speciĮci obiettivi di pro-
duttivită, in un’ottica mirata, non di generico miglio-
ramento, ma di Įnalizzazione a determinaƟ obiettivi 

;dall’accorciamento delle liste di attesa del sistema sa-
nitario, alla dematerializzazione dei processi, al rien-
tro da situazioni di dissesto Įnanziario, alla riduzione 
dei tempi medi di pagamento ai privaƟ ecc.Ϳϳϭ.

hn terzo elemento di riŇessione, guardando oltre 
la componente strettamente salariale, riguarda alcu-
ni temi emergenƟ, come il ǁelĨare aziendale, la pre-
videnza complementare, la conciliazione vitaͲlavo-
ro o lo sviluppo delle competenze proĨessionali. Eon 
v’ğ dubbio cŚe su ƋuesƟ temi sia necessaria un’atten-
zione maggiore rispetto a Ƌuella riservata nel passa-
to, nella consapevolezza di una evoluzione dei biso-
gni delle persone cŚe lavorano nelle organizzazioni 
pubblicŚe, Ĩavorita ancŚe dal ricambio generazionale 
e dalla diīusione di orientamenƟ e tendenze cŚe in-
teressano tutta la societă e molƟ segmenƟ del mon-
do del lavoro. /l rilancio del ruolo della contrattazio-
ne collettiva e della partecipazione sindacale passa, 
Ƌuindi, ancŚe attraverso uno spostamento di Ĩocus e 
attenzione dalle piƶ classicŚe temaƟcŚe salariali ad 
ambiƟ cŚe, con sempre maggiore evidenza, si dimo-
strano cruciali per raīorzare la coesione sociale e il le-
game tra individui e organizzazione.
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