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di Francesco G. Nuzzaci

Approvata dal senato la riforma, 
monca, della dirigenza pubblica

1- Una nuova dirigenza normale

1.1-Il 30 aprile u.s. l’Assemblea del Senato è riu-
scita finalmente ad approvare, in prima lettura, il 
disegno di legge 1577/14, recante deleghe al Go-
verno in materia di riorganizzazione delle ammini-
strazioni pubbliche, c.d. riforma Madia.

Ora il provvedimento passerà alla Camera dei de-
putati, per essere presumibilmente licenziato in 
tempi celeri e consentire così al Governo di ema-
nare i decreti legislativi di attuazione – sui quali sta 
già lavorando in parallelo – entro l’estate o poco 
più.

Così come abbiamo fatto in precedenti contribu-
ti, circoscriveremo l’attenzione al riordino – e, in 
parte, mancato riordino – della dirigenza pubblica, 
subito annotando che l’inerente rinumerato arti-
colo 9 contiene modifiche marginali rispetto al pri-
migenio art. 10 del testo a suo tempo – all’incirca 
otto mesi fa – rassegnato alla Commissione Affari 
Costituzionali di Palazzo Madama.

E’ dunque fatto salvo il pregresso dispositivo de-
ducibile dall’analisi dei principi e dei criteri diret-
tivi indirizzati al legislatore delegato allorquando 
dovrà tradurre la norma programmatica in norma 
precettiva. 

Sicché il ridisegnato profilo del dirigente pubbli-
co è quello di un soggetto dotato di autonomi 
poteri di gestione di risorse umane, finanziarie 
e strumentali per la loro ottimale combinazione, 
preordinata alla realizzazione dello scopo-pro-
gramma-progetto predefinito dal committente 
politico o assegnato dal dirigente di vertice, ovvero 
direttamente prescritto da fonte normativa e sem-
pre con possibilità di ulteriori obiettivi specifici nel 
provvedimento d’incarico, con esclusiva responsa-
bilità di risultato.

Chi non rientra nella predetta fattispecie non è 
– non dovrebbe essere – un dirigente: per defi-
nizione normativa. Almeno se si vuol conservare 
coerenza di sistema, che declina la dirigenza quale 
figura non specialistica, bensì tipicamente organiz-
zatoria, indipendentemente dal suo luogo di eser-
cizio. 

Ne sono diretta e coerente conseguenza l’istituzio-
ne del ruolo unico, nella sua triplice articolazione: 
per lo Stato, per le regioni, per gli enti locali; e, ad 
ulteriore corollario, un omogeneo sistema di re-
clutamento e di formazione, ora affidato esclusiva-
mente alla Scuola Nazionale dell’Amministrazione.

E’ però da rimarcare che trattasi di articolazioni 
sì distinte, ma coordinate e suscettibili di recipro-
che compenetrazioni. Il che comporta l’abolizione 
– dove preesistenti, come in quattro delle attuali 
otto aree dirigenziali, compresa l’Area prima dei 
dirigenti ministeriali – delle due (o più) fasce gerar-
chizzate, di una dirigenza a carriera garantita, non 
più compatibili con una dirigenza che si vuole posi-
tion based, contrassegnata dalla piena interscam-
biabilità e rotazione degli incarichi in virtù dei titoli 
di studio posseduti, delle competenze culturali e 
professionali acquisite, delle esperienze maturate: 
volta per volta allegabili da ogni dirigente, a pre-
scindere dal pregresso luogo di esercizio (le sin-
gole amministrazioni) della funzione e in esito ad 
una rigorosa valutazione degli obiettivi assegnati e 
delle capacità organizzativo-gestionali dimostrate. 

Mobilità piena e virtuosa, dunque; per favorire la 
quale – e, nel contempo, per evitare la rincorsa 
verso le aree ricche che nel tempo sono riuscite a 
lucrare vantaggi economici e percorsi di carriera 
privilegiati – viene altresì rimodulato, e reso omo-
geneo, il trattamento economico e sue inerenti 
voci, oggi, per l’appunto, sperequato in esito ad 
una progressiva stratificazione delle retribuzioni 
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che ha premiato – come qualche commentatore 
ha scritto – più la vicinanza al potere politico che le 
responsabilità effettive, se non proprio l’effettivo 
espletamento delle funzioni dirigenziali, in uno con 
la crescita spropositata del numero dei dirigenti, in 
concreto destinatari di compiti antecedentemente 
svolti, e con profitto, da funzionari intermedi ovve-
ro da specifiche figure professionali.

1.2- Il conferimento degli incarichi, ovviamente se 
disponibili, anche in forza dei titoli di studio pos-
seduti e delle competenze culturali e professionali 
comunque acquisite, oltreché delle capacità orga-
nizzativo-gestionali dimostrate, varrebbe a giusti-
ficare, ma con molte riserve, l’inclusione nel ruolo 
unico – ancorché nelle previste sezioni speciali, con 
il corrispettivo sistema speciale di reclutamento 
all’interno del generale corso concorso – delle non 
poche attuali figure formalmente dirigenziali, che 
invece sono solo attributarie di posizioni dirigen-
ziali, in quanto non connotate da esclusivi e/o pre-
valenti poteri di gestione di risorse umane e finan-
ziarie, se non in misura marginale ed eventuale: 
come nel caso degli odierni dirigenti sanitari non 
medici collocati nell’Area terza – biologi, chimici, 
fisici, psicologi, farmacisti –, preposti sì alla guida 
di strutture complesse, e anche di strutture semplici, 
ma sempre restando prevalente la connotazione 
tecnico-professionale della funzione espletata; nel 
mentre è fuor di dubbio il difetto di una concreta 
funzione dirigenziale nei rimanenti due livelli d’in-
quadramento come dirigente di alta professionalità 
e dirigente iniziale. E lo stesso, se non a più forte 
ragione, è a dirsi dei dirigenti tecnici del Miur, i più 
confidenziali ispettori scolastici, provenienti in via 
esclusiva dalla funzione docente, privi financo di 
una minima struttura fisica da governare; almeno 
sino a quando agli stessi non siano ordinariamen-
te attribuiti incarichi amministrativi nelle strutture 
centrali e periferiche dell’amministrazione, perché 
– semplicemente perché – inquadrati nell’Area pri-
ma della dirigenza ministeriale.

Di certo, una volta che il Legislatore mostri di aver 
compiuto la – discutibile – scelta di collocare nel 
ruolo unico della dirigenza coloro che – almeno in 
larghissima parte – sono, e restano, dei professio-
nal, non si comprende perché dal predetto ruolo 
unico abbia escluso l’intera dirigenza medica, an-
che quella parte, benché decisamente minoritaria, 
preposta alla conduzione di struttura complessa 
(gli ex primari ospedalieri), quindi svolgente fun-
zioni dirigenziali, sempre, anche qui, presentando-
si preponderante il c.d. atto medico, ovvero una 
funzione squisitamente professionale.

2- Una vecchia dirigenza specifica

Come che sia, una volta inclusi nel ruolo unico – 
ovvero nelle sezioni speciali che lo presuppongono 
– soggetti (rectius: figure professionali) che, nella 

sostanza, dirigenti non sono, costituisce, più che 
un’ incoerenza, una vera e propria aberrazione di 
sistema l’avervi esclusa de plano la dirigenza sco-
lastica: che è anzitutto ed inconfutabilmente, per 
testuale definizione normativa e per unanime giu-
risprudenza e dottrina, dirigenza statale, il cui da-
tore di lavoro è un’amministrazione dello Stato, il 
Miur, siccome chiamata a realizzare fini propri del-
lo Stato; e che è, soprattutto, una dirigenza pleno 
iure, intestataria di competenze, normativamente 
sancite, ed ora potenziate nel parallelo disegno di 
legge 2994/15, in discussione alla Camera dei de-
putati, affinché possa essa garantire un’immedia-
ta e celere gestione delle risorse umane, finanzia-
rie, tecnologiche e materiali, svolgendo dunque 
compiti di gestione direzionale, organizzativa e 
di coordinamento, con responsabilità delle scelte 
didattiche, formative e della valorizzazione delle 
risorse umane e del merito dei docenti.

Talchè essa partecipa pienamente delle preroga-
tive (meglio, dei poteri-doveri) propri di ogni nor-
male dirigenza pubblica, di cui agli articoli 4 e 17 
del D. Lgs 165/01 e s.m.i., quali: l’adozione di tutti 
gli atti amministrativi, compresi quelli che impe-
gnano l’amministrazione verso l’esterno, nonché 
la gestione finanziaria, tecnica e amministrativa 
mediante autonomi poteri di spesa e di organiz-
zazione delle risorse umane, strumentali e di con-
trollo, con correlata responsabilità, in via esclusi-
va, dell’attività amministrativa, della gestione e 
dei relativi risultati; attuazione dei progetti e delle 
gestioni assegnati, con l’adozione dei relativi atti 
e provvedimenti amministrativi ed esercitando i 
poteri di spesa e di acquisizione delle entrate; di-
rezione, coordinamento e controllo dell’attività dei 
dipendenti uffici e dei responsabili dei procedi-
menti amministrativi, anche con poteri sostitutivi 
in caso d’inerzia; concorrenza nell’individuazione 
delle risorse e dei profili professionali necessari 
allo svolgimento dei compiti dell’ufficio (latamen-
te: della struttura o unità organizzativa cui si è 
preposti), anche al fine dell’elaborazione del docu-
mento di programmazione triennale del fabbiso-
gno di personale; gestione del riferito personale e 
delle risorse finanziarie e strumentali assegnate ai 
propri uffici; valutazione del personale nel rispetto 
del principio del merito, ai fini della progressione 
economica e della corresponsione di indennità 
e premi incentivanti; facoltà di delega di alcune 
competenze proprie a dipendenti che ricoprono 
le posizioni funzionali più elevate nell’ambito degli 
uffici affidati (nelle istituzioni scolastiche, rispetti-
vamente, il DSGA e tutti i docenti di ruolo).

Sono tutte fattispecie che trovano adesso esplici-
to e puntuale riscontro nel menzionato disegno 
di legge 2994, relativamente all’individuazione 
dell’organico funzionale, alla definizione del Piano 
triennale dell’offerta formativa, alla costituzione 
dello staff del dirigente, all’attribuzione di compen-
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si collegati allo svolgimento di funzioni latamente 
organizzative (di supporto e di monitoraggio), alla 
valutazione generalizzata del personale (benché 
trattasi di norma al momento programmatica, da 
articolare e dettagliare tramite successiva decreta-
zione delegata).

Perché, allora, l’esclusione dal ruolo unico? Pura-
mente, e semplicemente, perché ciò contraste-
rebbe con le regole di copertura stabilite dalla legi-
slazione vigente o estranee all’oggetto dei disegni di 
legge stessi, come definiti dalla legislazione vigente 
nonché dal documento di programmazione econo-
mico-finanziaria come approvato dalle risoluzioni 
parlamentari: è la stravagante motivazione addot-
ta dalla presidente Anna Finocchiaro nel momen-
to in cui la Commissione Affari Costituzionali del 
Senato, respingendo tutti gli emendamenti tesi 
ad inserire nel ruolo unico la dirigenza scolastica, 
sia d’iniziativa parlamentare che governativa, ha 
terminato i suoi lavori e rimesso il testo all’Assem-
blea.

3- Prospettive di breve e lungo termine

Nel testo trasmesso all’Aula è stata aggiunta all’o-
riginario sintagma, escludente la dirigenza scola-
stica dal ruolo unico, la dicitura Con salvezza della 
disciplina speciale in materia di reclutamento e in-
quadramento della stessa.

Taluni vi hanno visto, in positivo, allontanato il ri-
schio di un’esclusione dei capi d’istituto dal profilo 
dirigenziale. In realtà trattasi, per quest’aspetto, di 
un’aggiunta pleonastica, restando implicitamen-
te vigente lo speciale nucleo normativo ruotante 
sull’articolo 25 del D. Lgs 165/01, diversamente 
creandosi una lacuna nell’ordinamento giuridico.

Per contro, l’apposizione in discorso – da alcuni 
sindacati di comparto considerata una conqui-
sta, da qualcun altro soltanto un piccolo spiraglio 
– oggettivamente sortisce effetti regressivi rispet-
to a prospettive evolutive, perché rende esplicita 
e cristallizza l’immarcescibile, presunta, specificità 
di una dirigenza minore surrettiziamente astretta 
nel comparto scuola, vale a dire ancora e sempre 
in quell’ hortus conclusus di una separata area no-
minalmente dirigenziale, ma ex lege depotenziata 
dei connotati costitutivi di ogni dirigenza vera, che 
è quella – e soltanto quella – inclusa nel ruolo uni-
co!

Per il vero, la Commissione senatoriale ha accol-
to un ordine del giorno che dovrebbe impegnare 
il Governo, in sede di decretazione attuativa e te-
nendo altresì conto della normazione su La buona 
scuola, a:

-definire una disciplina chiara e omogenea che ga-
rantisca la coerenza dell’indirizzo politico del Gover-

no provvedendo, con riferimento al profilo, alla con-
dizione e all’inquadramento della dirigenza pubblica, 
a ricondurre ad una logica unitaria i due provvedi-
menti citati, nel senso del pieno riconoscimento della 
funzione gestionale e amministrativa del dirigente 
scolastico e pertanto valutare la sua progressiva con-
fluenza all’interno dei ruoli unici dello Stato;

-valutare anche una classificazione dei ruoli dei diri-
genti, nel senso di due sole distinte classi, uno relativo 
ai ruoli professionali (medici, dirigenti tecnici, ricer-
catori) e l’altro a ruoli gestionali (dirigenti ammini-
strativi e scolastici), caratterizzati, questi ultimi, dalla 
responsabilità della gestione delle risorse umane e 
strumentali, oltre che da autonomi poteri connessi 
allo svolgimento delle varie funzioni affidate.

Si sa però che un ordine del giorno è privo di qual-
sivoglia cogenza. Ma soprattutto si sa già che, oltre 
ad essere contrastato da tutte le dirigenze vere che 
non vogliono subire contaminazioni dagli ingom-
branti parenti poveri, l’inclusione nel ruolo unico 
è aborrita da tutte e cinque le corporazioni sinda-
cali di comparto, parimenti rappresentative di una 
dirigenza scolastica autolesionisticamente adusa 
a rilasciare deleghe, talvolta doppie o addirittura 
triple, a chi apertamente la qualifica e la considera 
controparte, ieri datoriale e oggi padronale.

E’ aborrita perché il mantenerla reclusa nella ri-
serva indiana della sua sublime, ma inesistente in 
punto di diritto, specificità consente loro di eroder-
la e quindi condizionarla in funzione di garanzia 
impiegatizia e di ramificate tutele dell’indistinta e 
ben più corposa – rapporto 100:1 – massa dei la-
voratori della conoscenza (sic!).

Ma lo status quo non dovrebbe, oggettivamente, 
dispiacere più di tanto a qualche sindacato più au-
torevole e relativamente più rappresentativo dei diri-
genti scolastici, benché nelle dichiarazioni ufficiali 
si dimostri indefesso paladino dell’inclusione nel 
ruolo unico, sembrando anzi propendere per la 
piena assimilazione della dirigenza scolastica alla 
dirigenza amministrativa, nel presupposto, stori-
camente inconfutabile, che solo quest’ultima è – e 
dovrebbe ancora esserlo – dirigenza vera, sotto il 
duplice profilo normativo ed economico.

Forse saremo maliziosi, e tuttavia non è arduo 
comprenderne le ragioni, sol se si considera che 
la confluenza della dirigenza scolastica in un uni-
co contenitore che annovererebbe cinque delle 
odierne otto aree dirigenziali - in quattro delle 
quali il sindacato in discorso è praticamente, se 
non del tutto, assente -, ne annacquerebbe forte-
mente il suo complessivo tasso di rappresentativi-
tà e conseguenti prerogative.

Resterebbe il secondo e ben più impegnativo per-
corso: l’attivazione di un contenzioso giudiziale 
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che, esauriti infruttuosamente i tre gradi di giudizio 
interni, sfociasse necessariamente a Strasburgo, 
davanti alla Corte di giustizia per i diritti dell’uomo, 
che si pronuncia seguendo criteri sostanzialistici e 
non appellandosi a questioni formali, come di re-
cente ha dimostrato sanzionando il Governo e il 
Legislatore nostrani per l’abusiva reiterazione dei 
contratti a termine nella scuola.

Ma c’è una domanda: i dirigenti scolastici sono re-
almente disposti ad intraprendere questi percorsi?

4- Il prezzo della paura

Perché l’inclusione nel ruolo unico mostra l’altra 
faccia della medaglia.

E’ una faccia che già in sede di reclutamento, sia 
per corso concorso che per concorso, prevede il 
superamento di una doppia procedura selettiva, 
rispettivamente dopo quattro anni in cui si è sta-
ti inquadrati come funzionari o dopo tre anni di 
assunzione come dirigente, ma a tempo determi-
nato.

Acquisita la qualifica dirigenziale piena (per i già di-
rigenti al momento dell’entrata in vigore della leg-
ge e scaduto l’incarico in corso), l’ attribuzione di 
nuovo incarico avviene previa valutazione dei re-
quisiti ad opera di una commissione operante con 
ampia autonomia e per la durata di quattro anni, 
rinnovabili per lo stesso periodo a condizione che 
si partecipi alla procedura di avviso pubblico, ed 
eccezionalmente per altri due anni. Dopodiché, 
per restare dirigenti, occorrerà superare un’altra 
procedura selettiva, vale a dire rifare il concorso.

Ma è, ordinariamente, possibile rimanere privi di 
incarico e quindi in disponibilità, percependo il 
solo trattamento economico fondamentale e la re-
tribuzione di parte fissa. La decretazione delegata 
definirà il periodo massimo, al termine del quale 
scatterà il licenziamento se non si è avuto un inca-
rico e se non potranno svolgersi, in subordine e in 
via eventuale, funzioni di supporto presso l’ammi-
nistrazione o presso enti senza scopo di lucro, ma 
non da dirigenti e senza retribuzioni aggiuntive.

Il ruolo unico reca pertanto con sé un’intrinseca 
precarietà e forse ad essa si riferivano la recente 
dichiarazione della ministra Giannini, secondo cui 
dopo alcuni anni si tornerà verosimilmente a fare 
l’insegnante, e la sommaria terroristica affermazio-
ne di sindacati del comparto scuola secondo cui, 
entrando nel ruolo unico, la dirigenza scolastica si 
consegnerebbe ad una discrezionalità ricattatoria 

tutta politica.

Vi sarebbe però da osservare che, nell’un caso 
come nell’altro, ciò significa che nel ruolo unico co-
munque si entrerebbe.

Al di là della reale fattibilità di questa feroce previ-
sione normativa – specialmente quando si dovreb-
bero gestire, e puntualmente e sistematicamente 
valutare, circa ottomila dirigenti in sede nazionale 
o in media quattrocento/cinquecento se in sede 
regionale –, potrebbe allora stimarsi conveniente, 
per i dirigenti scolastici, tenersi prudentemente 
al riparo nel proprio replicato recinto domestico? 
Magari sognando di essere sgravati di tutte quelle 
incombenze burocratiche e amministrative, non 
di rado pesantemente sanzionate, per diventare 
semplici coordinatori della didattica?

Potrebbero pure coltivarla, tale illusione. Ma, allo 
stato degli atti e non meno nelle proiezioni di bre-
ve e medio tempo, essi continuerebbero a rispon-
dere della rappresentanza legale siccome soggetti 
di vertice di un ente funzionalmente autonomo e 
nel contempo organi esterni dello Stato, idonei a 
dichiararne la volontà; a rispondere della gestio-
ne unitaria del servizio istituzionale; a rispondere 
delle relazioni sindacali e della gestione del con-
tenzioso; a rispondere delle incombenze con-
nesse alla qualifica di datore di lavoro e correla-
te conseguenze di natura civile e penale; ed ora 
a rispondere anche – dal combinato disposto del 
D.P.R. 80/13 e dell’emananda normativa della Buo-
na scuola – dei risultati dell’apprendimento degli 
alunni-studenti (output) nonché degli esiti a lungo 
termine degli stessi (outcome).

Sono responsabilità a cui sono del tutto estranei, 
o quasi, i dirigenti normali di pari seconda fascia, 
ovvero non preposti alla conduzione di uffici diri-
genziali di livello generale; che continuano a svol-
gere la loro precipua funzione consistente preva-
lentemente in delegati e nominati adempimenti di 
natura seriale, con un numero di dipendenti che 
sovente si contano sulle dita di una mano e che 
– in attesa di nuove esperienze rivenienti dalla di-
latata e piena mobilità e di opportunità di carrie-
ra, entrambe precluse ai dirigenti delle istituzioni 
scolastiche – si mettono in tasca, pur sempre e co-
munque, una retribuzione doppia rispetto ai loro 
colleghi – si fa per dire – specifici.

Il prezzo della paura, per l’appunto. E piuttosto 
esoso.
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