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Gruppo di Lavoro sul Disegno di Legge “Sviluppo della carriera dirigenziale 
e valutazione della performance nella Pubblica Amministrazione” 

 

Executive Summary 

Il gruppo di lavoro ha analizzato lo schema di disegno di legge relativo allo 
sviluppo della carriera dirigenziale e alla valutazione della performance nella 
pubblica amministrazione, con l’obiettivo di valutarne la coerenza sistemica, 
le implicazioni organizzative e le prospettive di attuazione. 
L’analisi evidenzia un orientamento generalmente favorevole all’impianto 
della riforma, che rappresenta un passaggio strategico verso una pubblica 
amministrazione maggiormente orientata al merito, alla responsabilità e alla 
qualità dei risultati. 

La riforma tocca due dimensioni strettamente connesse: la valutazione della 
performance, come strumento di miglioramento e responsabilizzazione, e la 
progressione della carriera dirigenziale, come espressione concreta della 
valorizzazione del merito. 

Il gruppo di lavoro ha sottolineato che l’efficacia del nuovo impianto 
dipenderà dalla capacità di integrare coerentemente i due ambiti: senza una 
valutazione oggettiva e credibile non può esservi sviluppo professionale 
autentico, e senza percorsi di carriera meritocratici la valutazione rischia di 
ridursi a un esercizio formale. 

La riflessione si colloca all’interno della cornice valoriale delineata dal 
Presidente della Repubblica Sergio Mattarella nel suo intervento in 
occasione dell’incontro con i partecipanti al 9° Corso-Concorso SNA per 
dirigenti pubblici. 

In quell’occasione, il Capo dello Stato ha ricordato che «alla pubblica 
amministrazione è richiesto, oggi, un profondo aggiornamento culturale per 
poter operare con efficacia in un mondo che cambia sempre più 
rapidamente» e che i dirigenti devono possedere «conoscenze, competenze 
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e attitudini che consentano di promuovere cambiamento e innovazione». 
Tali parole offrono il quadro etico e istituzionale entro cui si inscrive il 
disegno di legge, indicando la via di una dirigenza capace di esercitare con 
equilibrio responsabilità, imparzialità e passione per il servizio alla 
Repubblica. 

 

 

1. Finalità e metodo di lavoro 

Il gruppo ha adottato un approccio tecnico e comparativo, basato sul 
confronto di esperienze amministrative e di modelli teorici nazionali e 
internazionali. 
L’obiettivo è stato quello di analizzare i due assi principali del DDL – la 
valutazione della performance e lo sviluppo della carriera dirigenziale – alla 
luce dei principi costituzionali di buon andamento e imparzialità (articoli 97 
e 98 della Costituzione) e delle migliori pratiche internazionali in tema di 
public management. 

Il lavoro si è articolato in sessioni di analisi, confronto e sintesi, finalizzate a 
formulare raccomandazioni operative per la fase attuativa, con attenzione al 
coordinamento tra livello normativo e strumenti gestionali. 

 

2. Il quadro valoriale e costituzionale della riforma 

Il Presidente Mattarella ha ricordato come gli articoli 97 e 98 della 
Costituzione abbiano dato all’amministrazione “un’autonoma evidenza 
nell’ambito del potere esecutivo” e come il Costituente abbia voluto 
garantire «un’amministrazione imparziale». Richiamando il pensiero di 
Costantino Mortati, il Capo dello Stato ha sottolineato la necessità che «i 
funzionari pubblici, per volontà della Costituzione, operino al servizio della 
collettività» e siano sottratti a qualsiasi influenza partitica. 
Questi principi di indipendenza, competenza e responsabilità costituiscono il 
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fondamento della riforma, che mira a rafforzare la fiducia dei cittadini 
nell’amministrazione pubblica attraverso meccanismi oggettivi di 
valutazione e crescita professionale. 

In tale prospettiva, la riforma non si limita a innovare le procedure, ma mira 
a realizzare un aggiornamento culturale della dirigenza, capace di 
“interpretare e indirizzare il cambiamento, senza limitarsi a subirne gli 
effetti”, come ha affermato il Presidente Mattarella. 

Il riferimento alla formazione dirigenziale e al ruolo della Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione come presidio di qualità conferma l’importanza di un 
sistema che unisca competenze tecniche, etica pubblica e consapevolezza 
istituzionale. 

 

3. La valutazione della performance 

Il gruppo di lavoro riconosce alla valutazione della performance un ruolo 
essenziale per la credibilità della pubblica amministrazione e la motivazione 
dei suoi dirigenti. 

L’impostazione del DDL, che amplia la nozione di performance includendo 
comportamenti organizzativi, competenze trasversali e capacità di 
innovazione, è coerente con l’evoluzione dei modelli internazionali di 
performance management. 

Tuttavia, si sottolinea l’importanza di evitare che la misurazione diventi un 
atto puramente burocratico. La valutazione deve essere uno strumento di 
conoscenza, di apprendimento e di miglioramento continuo, capace di 
incidere realmente sulla qualità dell’azione amministrativa e sui risultati 
percepiti dai cittadini. 

Il gruppo ritiene necessario introdurre sistemi di valutazione partecipata e 
multidimensionale, con il coinvolgimento di pari, collaboratori e utenti, e di 
rafforzare la funzione degli Organismi Indipendenti di Valutazione, chiamati 
a garantire imparzialità, coerenza metodologica e supervisione qualitativa. 
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Si potrebbe introdurre l’obbligo per le amministrazioni (anche ad 
ordinamento autonomo) di cui all’art. 2 co.1 del Dlgs.165/2001 e ss.mm.ii. 
con oltre 100 dipendenti di adottare (adozione consigliata per le suddette 
amministrazioni sotto i 100 dipendenti) il COMMON ASSESSMENT 
FRAMEWORK (CAF), che è lo strumento di valutazione sviluppato 
dall’Innovative Public Services Group dell’Unione Europea ed è utilizzato con 
successo in oltre 3.000 amministrazioni pubbliche europee in oltre 40 Paesi 
(tra i quali: Germania, Francia, Spagna, Belgio, Austria, mentre in Italia è stato 
già adottato da diverse Regioni, Comuni, ASL, Università); contestualmente 
all’introduzione del CAF sarebbe da prevedersi la formazione obbligatoria dei 
valutatori sulla metodologia CAF (corso certificato di almeno 16 ore) ed un 
percorso di accompagnamento di 18 mesi per le amministrazioni che 
introducono tale metodologia di valutazione. 

2 - La realizzazione di una piattaforma digitale nazionale per la valutazione, 
che assicuri uniformità, tracciabilità e trasparenza dei dati, consentendo 
analisi comparative tra amministrazioni. 
Si raccomanda, inoltre, di superare i limiti percentuali rigidi per le valutazioni 
di eccellenza, sostituendoli con sistemi di validazione qualitativa più flessibili 
e basati su evidenze documentate.  

Imporre per legge un numero massimo di valutazioni apicali implica 
automaticamente che si ritengono i Sistemi di Misurazione e Valutazione 
della Performance (SMVP) inadeguati e disfunzionali: il vero problema 
risiede quindi nei SMVP stessi e nella qualità degli obiettivi attribuiti ai 
dirigenti. Infatti, le criticità metodologiche ricorrenti includono indicatori 
binari, obiettivi mono-indicatore e confusione tra input e output. Le soluzioni 
proposte includono formazione dirigenziale, rafforzamento delle 
competenze specialistiche nella PP.AA. (psicologi del lavoro) e 
miglioramento dei controlli qualitativi degli Organismi Indipendenti di 
Valutazione, anziché imporre tetti distributivi che demotivano l’attività 
dirigenziale.  
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4. Lo sviluppo della carriera e le promozioni dirigenziali 

L’altra dimensione strategica della riforma riguarda la progressione nella 
carriera dirigenziale. 

Il DDL introduce un canale di sviluppo interno che collega la crescita 
professionale alla qualità delle performance e all’acquisizione di nuove 
competenze. 
Il gruppo di lavoro accoglie con favore questa impostazione, che rafforza la 
motivazione, la continuità e la valorizzazione del capitale umano pubblico. 

La progressione di carriera, per essere coerente con i principi costituzionali 
di imparzialità e buon andamento, dovrà fondarsi su criteri oggettivi e 
verificabili: risultati documentati, esperienze di complessità crescente, 
formazione continua e valutazioni indipendenti. 

Il gruppo propone l’istituzione di un fascicolo digitale unico del dirigente, 
che integri informazioni su valutazioni, incarichi, esperienze 
interamministrative e percorsi formativi, come base per ogni decisione di 
promozione o di incarico di maggiore responsabilità. 

L’analisi comparativa con i sistemi di Francia, Regno Unito e Canada 
conferma la validità di un approccio basato su career development 
misurabile, ma aperto. La promozione interna non deve tradursi in un 
circuito chiuso: la dirigenza deve rimanere permeabile al talento esterno e 
alla mobilità interistituzionale, in coerenza con l’articolo 97 della 
Costituzione e con il principio del concorso come garanzia di eguaglianza e 
merito, che il Presidente Mattarella ha richiamato espressamente 
ricordando che «il concorso tutela il merito e garantisce un identico 
trattamento di tutti i candidati». 

La riforma dovrà dunque conciliare il riconoscimento del merito maturato 
all’interno con la preservazione dell’apertura e della competitività del 
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sistema, assicurando che ogni avanzamento corrisponda a una crescita reale 
in responsabilità e competenze. 

 

5. Interdipendenza tra valutazione e carriera 

Dall’analisi complessiva emerge una conclusione chiara: valutazione e 
sviluppo della carriera non sono ambiti separati, ma parti di un unico 
ecosistema. 
La valutazione fornisce le evidenze e i parametri su cui basare le decisioni di 
promozione; la carriera, a sua volta, conferisce senso e credibilità alla 
valutazione, trasformando il riconoscimento in opportunità concreta. 

In quest’ottica, la riforma potrà funzionare solo se i due processi saranno 
integrati in un sistema coerente e unitario, gestito attraverso strumenti 
digitali condivisi e validato da organismi indipendenti. 

 

6. Raccomandazioni operative 

Il gruppo raccomanda che la fase di attuazione della riforma sia 
accompagnata da linee guida nazionali che integrino valutazione e 
progressione di carriera, garantendo trasparenza e uniformità. 
Si suggerisce di prevedere programmi di formazione certificata per dirigenti 
e valutatori, un sistema informativo unico e un monitoraggio costante degli 
esiti. 
L’attuazione dovrà essere graduale e accompagnata da sperimentazioni 
territoriali, in modo da consentire l’adattamento delle metodologie e la 
verifica degli impatti organizzativi. 

 

 

7. Conclusioni 
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Il disegno di legge offre una grande opportunità per rafforzare la fiducia dei 
cittadini nella pubblica amministrazione, attraverso una dirigenza 
competente, imparziale e motivata. 

Come ha concluso il Presidente Mattarella rivolgendosi ai nuovi dirigenti 
pubblici: «Vi auguro di svolgere i vostri compiti con coraggio e passione. Il 
coraggio di scegliere esercitando le responsabilità che vi saranno attribuite. 
La passione per il servizio alla Repubblica, per il bene comune». 
In queste parole è racchiuso il senso profondo della riforma: una pubblica 
amministrazione capace di unire rigore e umanità, competenza e servizio, 
valutazione e fiducia. 

 


