
MASTER IN MANAGEMENT PUBBLICO

La Trasformazione della Pubblica 
Amministrazione Italiana
Sei temi chiave sulla contrattazione, la dirigenza, il ricambio generazionale e le competenze 

del futuro. Un confronto  con Antonio Naddeo, Presidente ARAN.



TEMA 1

Il Ruolo Strategico dell'ARAN
L'ARAN non è una mera agenzia di contrattazione: è un attore strategico dello sviluppo organizzativo della PA italiana. La contrattazione pubblica è una leva 

normativa e organizzativa che incide su modelli gestionali, relazioni sindacali e innovazione, nel rispetto di imparzialità, buon andamento e sostenibilità della 

spesa.
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Governance contrattuale

Il contratto collettivo pubblico non è solo 
retributivo, ma contiene anche norme che 

garantiscono diritti alle persone, nonché 

strumenti per l'organizzazione 
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Produttore di conoscenza

L'ARAN produce rapporti semestrali sulle 
retribuzioni delle pubbliche amministrazioni e 

monitoraggi sui contratti integrativi 

3

Accompagnatore delle PA

Orientamenti applicativi e pareri riducono 
l'asimmetria informativa tra centro e periferia, 

garantendo uniformità applicativa.

"La contrattazione pubblica è anche uno strumento di regolazione organizzativa, non solo retributiva. Il contratto diventa un pezzo della governance della 

Pubblica Amministrazione."



TEMA 2

La Stagione Contrattuale Più Innovativa degli Ultimi 20 
Anni
Per la prima volta si sovrappongono due tornate contrattuali (2022-2024 e 2025-2027): la prima riparativa per il recupero del potere d'acquisto post-pandemia, la 

seconda strutturale con nuove visioni organizzative. 

Age Management

Art. 27 CCNL Funzioni Centrali: prima cornice normativa per valorizzare 
tutte le fasce d'età e il dialogo intergenerazionale.

Intelligenza Artificiale

L'organismo paritetico dell'innovazione include ora l'IA e le sue modalità 
attuative nei luoghi di lavoro.

Flessibilità organizzativa

Lavoro agile, diritto alla disconnessione, orari modulati: strumenti di 

management, non solo benefici per i lavoratori.

Welfare integrativo

Gli incrementi economici possono essere destinati al welfare integrativo: 

un cambio di paradigma nella concezione della retribuzione.

Dato chiave: Funzioni Centrali 2022-2024 — incrementi del 6%  nel triennio. Ma la vera novità è che il contratto parla di algoritmi, benessere 

generazionale e flessibilità come regola.



TEMA 3

Riforma della Dirigenza e Valutazione della Performance
Il 98% del personale ottiene il punteggio massimo nella valutazione: non è un problema statistico, è un problema culturale. La valutazione non misura la 

performance, la certifica. Questo distorce l'allocazione delle risorse, demotiva i più capaci e protegge i meno performanti.

La dirigenza da riformare

Il sistema attuale penalizza chi si espone e premia chi si mimetizza. Una vera riforma 

richiede:

Criteri di accesso che valutino il potenziale di leadership, non solo il curriculum

Progressione legata a risultati misurabili

Mobilità che rompa il legame dirigente-ente di provenienza

Il lavoro agile sposta il focus dalla presenza al risultato: il dirigente che lo comprende 

usa l'autonomia come leva per efficienza e qualità dei servizi.

5 modelli di leadership per la PA

Trasformativa

Ispirare al cambiamento

Etica

Incarnare i valori pubblici

Collaborativa

Costruire reti

Relazionale

Prendersi cura delle persone

Adattiva

Governare l'incertezza

"Non servono informatici: servono leader che sappiano governare gli informatici."



TEMA 4

Lo "Tsunami d'Argento": il 
Ricambio Generazionale nella PA
Entro il 2034, circa 1,2 milioni di dipendenti andranno in pensione. Se non si agisce ora sul 

trasferimento delle competenze, si perderà un patrimonio di conoscenze tacite che nessuna 

banca dati può sostituire.

7%

Under 30

nella PA italiana 4 ultima tra i Paesi OCSE 

per giovani

18%

Fascia 55-59 anni

661.919 persone, la fascia modale su 

3.738.171 dipendenti

10%

Quota ITS Academy

Posti riservati nei concorsi per funzionari 

tecnici (DL PA 2025)



Strumenti e Soluzioni per il Ricambio
Il blocco del turnover 2000-2013 ha prodotto un'anomalia demografica che oggi paghiamo. Ma i concorsi PNRR hanno dimostrato che i giovani ci sono: mancava 
solo lo spazio per entrare. Le soluzioni normative esistono già.

Age Management contrattuale

Art. 27 CCNL Funzioni Centrali e CCNL Sanità: 

valorizzazione della persona lungo l'intero 

percorso professionale e dialogo 
intergenerazionale.

Canale ITS Academy

Profili formati su digitale, transizione ecologica e 

cybersicurezza: competenze immediatamente 

spendibili. La PA apre alla formazione tecnica 
specialistica.

Ecosistema intergenerazionale

Fino a 4 generazioni convivono nella PA. I senior 

trasferiscono conoscenza contestuale, i giovani 

portano competenze digitali e nuovi modelli di 
lavoro.



TEMA 5

Elevate Qualificazioni: l'Opportunità che la PA Non Sta 
Cogliendo
Introdotte dai CCNL 2019-2021, le Elevate Qualificazioni colmano il vuoto tra il funzionario che esegue e il dirigente che dirige. Sono la più significativa 

innovazione nella classificazione professionale degli ultimi due decenni. Ma la PA, nella maggior parte dei casi, non le usa davvero.

Il gap strutturale

Mancano figure che combinino 

specializzazione tecnica profonda e visione 

organizzativa. Risultato: si promuove oltre le 
competenze (principio di Peter) o si perde il 

talento verso il privato.

Il blocco culturale

La logica dell'anzianità come criterio 

prevalente è radicata. Premiare le 
competenze effettive richiede un cambio di 

paradigma che molti dirigenti e sindacati non 

accettano. Mancano sistemi di mappatura 

delle competenze.

La leva digitale

Le EQ sono lo spazio naturale per data 

analyst, project manager, esperti di AI 
governance e cybersicurezza — profili che 

oggi la PA acquista come consulenti esterni.

"Sfruttare appieno queste qualificazioni significa abbandonare la logica dell'anzianità come criterio prevalente e privilegiare le competenze effettive. Un 

cambio di paradigma culturale prima ancora che normativo."



TEMA 6

Oltre le Soft Skills: Profili a "T" per la PA del Futuro
La PA ha bisogno di profili a "T": specializzazione verticale profonda combinata con capacità orizzontale di connettere, comunicare e collaborare. Il concorso 
tradizionale misura la memorizzazione, non le competenze pratiche né il potenziale. Si assumono profili monodimensionali, poi si scopre che servono figure 

trasversali.

La barra verticale |

Specializzazione profonda: competenze tecniche, giuridiche, economiche, 
digitali, settoriali.

La barra orizzontale —

Capacità di attraversare confini: lavorare con specializzazioni diverse, 

comunicare verso l'esterno, apprendere in contesti nuovi.

L'IA cambia il mix

Le competenze esecutive saranno automatizzate. Resterà strategicamente 
umano: giudizio in situazioni ambigue, empatia, costruzione di fiducia, 
negoziazione. Ma anche la capacità di governare i sistemi AI e prendere 

decisioni responsabili ad alta incertezza.

L'analisi del fabbisogno è un investimento strategico con orizzonte 

di 15-20 anni: digitalizzazione, AI, transizione ecologica, 

cambiamenti demografici.



Il Filo Conduttore: dalla Norma alla Pratica
Tutti i sei temi convergono su una tesi di fondo: la PA italiana dispone già di molti strumenti normativi e contrattuali necessari per la sua trasformazione. Il 
problema non è la mancanza di leggi o contratti: è la distanza tra la norma e la pratica, tra gli strumenti disponibili e la cultura organizzativa che dovrebbe usarli.

Strumenti normativi

CCNL, Age Management, Elevate Qualificazioni, 
canale ITS

Gap implementativo

Cultura dell'anzianità, valutazione 
autoreferenziale, inerzia organizzativa

Cambio culturale

Formazione dirigenziale, leadership, mappatura 
competenze

Trasformazione reale

Profili a T, dialogo intergenerazionale, 
digitalizzazione governata



Domande per il Dibattito
Ogni tema si chiude con una domanda-stimolo. Ecco le sfide aperte per il confronto.

Autonomia dell'ARAN

Quale spazio reale ha l'ARAN per essere motore di innovazione e non 

notaio di accordi già scritti altrove?

Strumenti inutilizzati

I contratti contengono strumenti avanzati che molte PA non usano. È un 

problema di formazione, cultura organizzativa o incentivi distorti?

Circolo della performance

Finché la dirigenza non è responsabilizzata sui risultati — non sulle 

procedure — ogni riforma diventa un nuovo adempimento formale. 

Come si rompe questo circolo?

Age Management

Quali ostacoli culturali e organizzativi frenano il passaggio dalla norma 

alla pratica nel ricambio generazionale?

Elevate Qualificazioni

Chi deve fare il primo passo: dirigenti, sindacati o legislatore?

Concorsi e profili a "T"

Il concorso pubblico può selezionare profili a "T", o è strutturalmente 

incapace di farlo?


