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Evoluzione delle strutture  
di governance della Regione Toscana
Marco Ferretti

Negli ultimi 20 anni in Italia si è cercato di attuare alcune riforme che semplificassero la pubblica ammi-
nistrazione. Sia per questa spinta a livello nazionale, sia per scelte locali, la Regione Toscana si è fortemen-
te impegnata nella riorganizzazione interna della governance a tutti i livelli (settoriale, dirigenziale e in 
generale di tutto il personale). Lo scopo del presente studio è quello di analizzare l’evoluzione dell’organiz-
zazione interna della Regione Toscana dal 2001 ad oggi, con particolare riferimento al settore dirigenziale.

Introduzione
A partire dagli anni ’90, il legislatore nazionale ha raccolto 
la spinta proveniente dalla società rivolta alla riforma del 
sistema pubblico, in quanto obsoleto e non funzionale alle 
esigenze di una nazione moderna. Ma il tentativo riforma 
della Costituzione non è stato coronato da successo, sia per 
la complessità delle procedure, che per la mancanza di un 
disegno unitario di base da parte delle forze politiche (Don-
no, 2003). È stata invece avviata la riforma della pubblica 
amministrazione (p.a.), con l’introduzione di importanti 
testi normativi riguardanti:
· maggiore attenzione nei confronti del cittadino, con 

l’introduzione di nuove regole di trasparenza dei pubblici 
poteri;

· spostamento di larghe fasce di competenze dell’ammi-
nistrazione statale centrale a favore di quella autonoma 
periferica, con semplificazione delle procedure;

· nuove regole di accelerazione delle procedure degli organi 
giudiziari e riconoscimento di parità di posizione delle 
parti;

· ridisegno dei modelli organizzativi e gestionali propri del-
le funzioni di governo, allo scopo di realizzare maggiore 
efficienza degli apparati e più precisa individuazione delle 
responsabilità;

· ripensamento dell’attività di controllo funzionale alle 
nuove regole organizzative e gestionali.

L’evoluzione della figura del Dirigente
Nel processo di riforma della pubblica amministrazione 
ha occupato una posizione centrale la figura del dirigente 
(D’Alessio, 2008). Nell’intervento di riforma della disciplina 
del lavoro alle dipendenze della pubblica amministrazione 
– d.lgs. 27 ottobre 2009, n. 150 (denominata “Riforma 
Brunetta”), di “attuazione della legge 4 marzo 2009, n. 15, 
in materia di ottimizzazione della produttività del lavoro 
pubblico e di efficienza e trasparenza delle pubbliche am-
ministrazioni” – sono stati ridelineati alcuni tratti normativi 
della dirigenza pubblica, al fine di rafforzarne il ruolo e le 
prerogative (Baldassarre, 2009). È questo l’intento dichiarato 
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del legislatore della riforma: che, nell’art. 6, pone criteri di 
delega volti ad orientare le modifiche del regime giuridico 
della figura dirigenziale verso il “rafforzamento del princi-
pio di distinzione tra le funzioni di indirizzo e controllo 
spettanti agli organi di governo e le funzioni di gestione 
amministrativa spettanti al dirigente”, in particolare per 
affermarne “la piena autonomia e responsabilità, in qualità 
di soggetto che esercita i poteri del datore di lavoro pubbli-
co, nella gestione delle risorse umane” (Durval, 2009). Un 
ulteriore passo è stato fatto con la legge 124/2015 (deno-
minata “legge Madia”) “Deleghe al Governo in materia di 
riorganizzazione delle amministrazioni pubbliche”: l’articolo 
11 è interamente dedicato a tracciare le linee guida per il 
nuovo ordinamento della dirigenza pubblica (Purcaro e 
Gravallese, 2015). L’articolo 11 della Riforma della pub-
blica amministrazione prevede infatti un’ampia revisione 
del meccanismo di ingresso, l’introduzione del ruolo uni-
co con la contestuale eliminazione dei dirigenti di prima 
e seconda fascia, nuove regole in materia di retribuzione, 
responsabilità e decadenza dal ruolo (Grasso, 2015). La 
prima novità riguarda il superamento delle due fasce e, come 
detto, l’istituzione del ruolo unico dei dirigenti. I ruoli a 
regime saranno tre: il ruolo unico dei dirigenti statali, in 
cui rientrano tutti i dirigenti delle amministra zioni statali, 
degli enti pubblici non economici nazionali, delle università 
e delle agenzie go vernative); il ruolo unico delle regioni (in 
cui confluiranno anche i dirigenti della Asl con l’eccezione 
dei medici); il ruolo unico degli enti locali (dove finiscono 
anche i segretari comunali). Re stano fuori dal ruolo unico i 
sog getti con contratto in regime pubblico, ossia il personale 
non contrattualizzato: i magistrati ordinari, amministrativi e 
contabili, gli avvocati e procuratori dello Stato, il personale 
militare e delle Forze di polizia di Stato, il per sonale della 
carriera diplomati ca e della carriera prefettizia. Ogni ruolo 
avrà una sua Commissione con funzioni, tra le altre, di veri-
fica del rispetto dei criteri di conferimento de gli incarichi e 
dell’utilizzo dei sistemi di valutazione per la lo ro attribuzione 
o la revoca. Al termine di ogni incarico è da queste valuta-
zioni che passe ranno i dirigenti che, con inter pello, verranno 
collocati alla guida di un nuovo ufficio o con fermati per 
una sola volta in quello in corso. L’altra novità riguarda il 
meccanismo di accesso. Si diventerà dirigenti attraverso due 
canali: tramite il corso-concorso oppure con il concorso, 

entrambi banditi annualmente per ciascuno dei tre ruoli 
di dirigente (stato, regioni ed enti locali) per un numero 
fisso di posti, definito in relazione al fabbisogno minimo 
annuale del sistema amministrativo. Potranno partecipare 
solo i candidati in possesso di un titolo di studio non infe-
riore alla laurea magistrale. 

L’organizzazione delle strutture regionali
Le Regioni sono dotate di un complesso apparato organizza-
tivo, i cui lineamenti sono in gran parte affidati alla potestà 
statutaria e legislativa regionale. Anche sotto questo profilo, 
le recenti riforme costituzionali hanno comportato un in-
dubbio ampliamento dello spazio di autonomia regionale. 
Infatti, da un lato, i principi fondamentali di organizzazione 
e funzionamento costituiscono, ai sensi dell’art. 123, uno 
degli oggetti assegnati alla potestà statutaria regionale, sia 
pure nel limite della necessaria “armonia con la Costituzio-
ne”; dall’altro, l’ordinamento degli uffici e degli enti ammi-
nistrativi dipendenti dalla regione, in precedenza materia di 
competenza concorrente, è divenuta, per effetto della nuova 
formulazione dell’art. 117, comma 4, materia riconducibile 
al novero delle competenze regionali cosiddette residuali 
o esclusive (Gardini, 2011). Volendo identificare alcuni 
tratti comuni degli attuali sistemi organizzativi regionali, 
può rilevarsi che tutte le Regioni sono dotate di una così 
detta amministrazione regionale diretta e di una indiretta. 
La prima è rappresentata dalle strutture organizzative poste 
a servizio della giunta regionale, generalmente articolate per 
dipartimenti o direzioni generali, legate da un rapporto di 
direzione con l’assessore di riferimento, a loro volta suddi-
visibili, a seconda dei casi, in strutture di linee e di staff. 
Le strutture poste al servizio del Consiglio regionale sono 
generalmente dotate di una propria distinta autonomia e di 
un proprio ruolo organico di personale, al fine di garantir-
ne l’indipendenza dall’organo esecutivo regionale (ISSIR-
FA-CNR, 2011). Le Regioni sono state quindi chiamate 
negli ultimi anni a cercare un difficile equilibrio fra nuove 
forme di governance, maggiore autonomia e razionalizzazio-
ne amministrativa ed economica dell’apparato burocratico 
(Marchetti, 2012). L’ultima evoluzione è attualmente in 
corso e deriva dall’attuazione della cosiddetta “riforma del 
Rio” (Di Giacomo Russo et al., 2015).
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Scopo dello studio
Lo scopo del presente studio è quello di analizzare l’evo-
luzione dell’organizzazione interna della Regione Toscana 
dal 2001 ad oggi, con particolare riferimento al settore 
dirigenziale.

Materiali e metodi
Per analizzare l’evoluzione del sistema di governance in Re-
gione Toscana sono state analizzate le seguenti normative 
regionali:
· legge regionale 17 marzo 2000, n. 26 - Riordino della 

legislazione regionale in materia di organizzazione del 
personale;

· legge regionale 5 agosto 2003, n. 44 - Ordinamento 
della dirigenza e della struttura operativa della Regio-
ne. Modifiche alla legge regionale 17 marzo 2000, n. 
26 “Riordino della legislazione regionale in materia di 
organizzazione e personale”);

· legge regionale 8 gennaio 2009, n. 1 - Testo unico in 
materia di organizzazione e ordinamento del personale;

· legge regionale 4 agosto 2015, n. 63 - Disposizioni in 
materia di ordinamento della dirigenza regionale, dell’A-
genzia regionale di sanità e di conflitto di interesse. Mo-
difiche alle leggi regionali 1/2009, 5/2008 e 40/2005;

· legge regionale 3 marzo 2015, n. 22 Riordino delle fun-

zioni provinciali e attuazione della legge 7 aprile 2014, 
n. 56 (Disposizioni sulle città metropolitane, sulle pro-
vince, sulle unioni e fusioni di comuni). Modifiche alle 
leggi regionali 32/2002, 67/2003, 41/2005, 68/2011, 
65/2014.

Sono stati consultati anche i seguenti documenti:
· rapporto sul personale regionale 2005 (contenente i dati 

dal 2001 al 2005);
· rapporto sul personale regionale 2007 (contenente anche 

i dati del 2006);
· rapporto sul personale regionale 2008;
· rapporto sul personale regionale 2009;
· rapporto sul personale regionale 2010;
· rapporto sulla situazione e sulle dinamiche del personale 

maschile e femminile della Regione anno 2013;
· rapporto sulla situazione e sulle dinamiche del personale 

maschile e femminile della Regione anno 2014.
Per il 2015 i dati sono stati presi direttamente dal sito isti-
tuzionale della Regione Toscana, in quanto il Rapporto sul 
personale non è stato più pubblicato.

Risultati e discussione
Le Regione Toscana nel 2000 riorganizzò la propria 
struttura, attraverso la legge regionale 17 marzo 2000, 
n. 26 (Figura 1). 

Figura 1 - Struttura organizzativa interna della Regione Toscana - Anno 2000

Dipartimento 
del consiglio regionale

Strutture 
subdipartimentali:
- Aree
- Servizi
- Unità operative

Dipartimenti della giunta regionale

Dipartimenti funzionali
- Dipartimento della presidenza e degli affari 

legislativi e giuridici
- Dipartimento dell’organizzazione e delle 

risorse

Dipartimenti di settore
- Dipartimento dello sviluppo economico
- Dipartimento delle politiche territoriali e 

ambientali
- Dipartimento del diritto alla salute e delle 

politiche di solidarietà
- Dipartimento delle politiche formative e dei 

beni culturali

Avvocatura

Comitato tecnico  
della programmazione 

(CTP)

Centro Direzionale

2000

http://raccoltanormativa.consiglio.regione.toscana.it/articolo?urndoc=urn:nir:regione.toscana:legge:2000-03-17;26
http://raccoltanormativa.consiglio.regione.toscana.it/articolo?urndoc=urn:nir:regione.toscana:legge:2000-03-17;26
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La legge riordinava e razionalizzava la normativa regionale 
in materia di personale e organizzazione, in attuazione 
dei principi contenuti nel decreto legislativo 3 febbraio 
1993, n. 29  (Razionalizzazione dell’organizzazione delle 
amministrazioni pubbliche e revisione della disciplina in 
materia di pubblico impiego, a norma dell’ articolo 2 della 
legge 23 ottobre 1992, n. 421) e successive modificazioni 
e integrazioni. La legge si proponeva di potenziare l’effi-
cienza dell’azione amministrativa regionale, nel quadro 
dei principi di imparzialità, di trasparenza e di economi-
cità, al fine di garantire la migliore tutela degli interessi 
pubblici e dei diritti dei cittadini. Per le finalità sopra 
riportate, la struttura operativa regionale si doveva ispirare 
a criteri di programmazione, di flessibilità, di controllo dei 
risultati, nonché agli altri criteri di organizzazione di cui 
al decreto legislativo n. 29. La Regione Toscana voleva 
inoltre applicare il principio della separazione delle com-
petenze e delle responsabilità degli organi istituzionali da 
quelle dei dirigenti, chiarendo in maniera inequivocabile 
i rapporti tra organi di direzione politica e dirigenza. Le 
funzioni amministrative e le attività di diritto privato 
che lo Statuto, le leggi regionali e le altre disposizioni 
attribuivano precedentemente agli organi di direzione 
politica erano quindi nella legge ripartiti tra gli stessi e i 
dirigenti regionali.
Gli organi di direzione politica dovevano esercitare le 
funzioni di indirizzo politico-amministrativo, definendo 
gli obiettivi ed i programmi da attuare ed adottando gli 
altri atti rientranti nello svolgimento di tali funzioni. 
Dovevano verificare, inoltre, la rispondenza dei risultati 
dell’attività amministrativa e della gestione agli indirizzi 
impartiti. Ai dirigenti spettava l’adozione degli atti e 
dei provvedimenti amministrativi, compresi tutti gli 
atti che impegnavano l’amministrazione verso l’esterno, 
nonché la gestione finanziaria, tecnica e amministrativa 
mediante autonomi poteri di spesa, di organizzazione 
delle risorse umane, strumentali e di controllo. Il rap-
porto fra la giunta e la struttura operativa, cui competeva 
comunque la direzione finanziaria, tecnica e amministra-
tiva della Regione, era realizzato tramite i coordinatori, 
a capo dei Dipartimenti. 
Secondo la legge regionale le strutture di massima di-
mensione erano: 

a) il dipartimento del Consiglio regionale, istituito 
per assicurare l’autonomia funzionale ed orga-
nizzativa del Consiglio stesso; 

b) i dipartimenti della giunta regionale, distinti 
in dipartimenti di settore, per l’esercizio delle 
competenze regionali nell’ambito delle rispettive 
materie, e dipartimenti funzionali, per l’esercizio 
secondo criteri di organicità di prevalenti funzio-
ni strumentali e di supporto a favore dell’intera 
amministrazione regionale; 

c) l’Avvocatura, per l’esercizio delle funzioni di 
patrocinio giudiziale della Regione.

I dipartimenti della giunta regionale e l’Avvocatura for-
mavano il centro direzionale.
Le strutture a responsabilità dirigenziale, costituite all’in-
terno dei Dipartimenti, erano le aree, i servizi (entrambi 
strutture di grado più elevato dopo quelle di massima 
dimensione) e le unità operative complesse. 
Le aree erano costituite per lo svolgimento, in rapporto 
ad un ampio comparto amministrativo, di prevalenti 
attività di: 
a) programmazione, indirizzo e controllo; 
b) elaborazione tecnica; 
c) studio, ricerca e consulenza; 
d) ispezione amministrativa.
I servizi erano costituiti per lo svolgimento di prevalenti 
attività di gestione amministrativa riferite ad un com-
plesso omogeneo di competenze regionali.
Le unità operative complesse erano costituite, all’interno 
delle aree o dei servizi, o anche, per particolari esigenze, 
all’esterno di tali strutture, per lo svolgimento di parti 
omogenee di un complesso di competenze ripartite per 
materia, per obiettivo o per tipo di funzioni.
Le aree potevano essere costituite anche a livello in-
terdipartimentale, per la elaborazione di programmi 
obiettivo previsti dal programma regionale di sviluppo 
o di progetti specifici di particolare rilevanza individuati 
dalla giunta regionale o, per quanto di competenza, 
dall’Ufficio di Presidenza del Consiglio.
Un altro organo individuato nella legge era il Comitato 
tecnico della programmazione (CTP), di cui facevano 
parte i coordinatori dei dipartimenti del centro direzio-
nale. Il Comitato era organo di coordinamento generale 



Dottrina
Evoluzione delle strutture di governance della Regione Toscana

32

RISORSE UMANE • 3/2017

per la gestione finanziaria, tecnica ed amministrativa 
delle strutture del centro direzionale ed era organo con-
sultivo della giunta regionale e del suo Presidente.
Il Comitato doveva esercitare le seguenti funzioni: 
a) assicurare la rispondenza complessiva dei risulta-

ti dell’amministrazione regionale agli obiettivi, ai 
programmi ed alle direttive generali della giunta 
regionale operando per il coordinamento generale 
delle attività e per il miglioramento, la semplifica-
zione e la trasparenza delle procedure di gestione 
amministrativa e finanziaria; 

b) esprimere il proprio parere sulle proposte di legge 
e di regolamento, sugli atti della programmazione 
e sugli altri provvedimenti della giunta che questa 
ritenga di sottoporre al suo esame; 

c) esprimere autonomi orientamenti su aspetti relativi 
alla organizzazione ed alla funzionalità della struttu-
ra operativa, al riparto ed alla individuazione delle 
competenze nell’ambito della struttura stessa; 

d) proporre alla giunta le strutture da costituire a li-
vello interdipartimentale o extradipartimentale ed 
i gruppi di lavoro temporanei interdipartimentali; 
sentito dalla giunta per la costituzione o soppressione 
delle altre strutture o posizioni individuali a carattere 
dirigenziale deliberate dalla giunta stessa; 

e) formulare al coordinatore del dipartimento compe-
tente in materia di personale le proposte relative agli 
incarichi di funzioni dirigenziali; 

f) proporre alla giunta regionale gli indirizzi, i criteri 
generali e le procedure che regolano il sistema di 
valutazione dei dirigenti; 

g) sentito dal coordinatore del dipartimento compe-
tente in materia di personale per i provvedimenti 
che dispongono la mobilità dei dirigenti; 

h) esercita le altre attribuzioni conferitegli dalla giunta 
regionale con propri atti.

I dirigenti regionali appartenevano ad un’unica qualifica. 
Ciascuno dei dirigenti era incaricato dell’esercizio di una 
delle seguenti funzioni: 

· coordinatore di dipartimento o dell’Avvocatura; 
· direzione di area; 
· direzione di servizio; 
· direzione di unità operativa complessa. 

Presso il dipartimento competente in materia di per-
sonale doveva essere tenuto un albo dei dirigenti in 
servizio, comprendente anche il curriculum formativo 
e professionale di ciascuno. 
Un’altra figura importante, di cui si era parlato in pre-
cedenza, era quella del coordinatore. Il coordinatore 
aveva la direzione di un dipartimento o dell’Avvocatura. 
Il coordinatore, in particolare, doveva assicurare l’uni-
tarietà di azione del dipartimento.
Le funzioni di coordinatore dei dipartimenti e dell’Avvo-
catura dovevano essere istituite al di fuori dell’organico 
della Regione, in numero non superiore a quattordici. La 
funzione di coordinatore era attribuita con contratto di 
diritto privato. I coordinatori potevano essere scelti tra i 
dirigenti della Regione, con almeno cinque anni di anziani-
tà nella qualifica dirigenziale. Alla cessazione del contratto 
a tempo determinato, salvo che quest’ultima sia dovuta a 
giusta causa di licenziamento, il dipendente era riassunto 
automaticamente nella posizione giuridica in godimento 
prima della sottoscrizione del contratto a termine, con 
conservazione dell’anzianità complessivamente maturata 
ai fini del trattamento giuridico, economico, di quiescenza 
e di previdenza. Il posto nella dotazione organica ricoperto 
dal dirigente regionale nominato coordinatore rimaneva 
indisponibile per tutta la durata dell’incarico. I coordina-
tori potevano, altresì, essere scelti tra soggetti esterni alla 
Regione di età non superiore a sessantacinque anni, dotati 
di professionalità adeguata alle funzioni da svolgere, in pos-
sesso di idoneo diploma di laurea e con esperienza almeno 
quinquennale in qualifiche dirigenziali di organismi o Enti 
pubblici anche economici, ovvero di Aziende pubbliche o 
private. Per i soggetti provenienti dal settore pubblico, la 
nomina era subordinata alla loro collocazione in aspettativa 
o fuori ruolo da parte dell’ente di appartenenza, secondo 
il relativo ordinamento.
Il conferimento degli incarichi di coordinatore era pre-
ceduto dalla emanazione di apposito avviso. All’avviso 
è data ampia pubblicità anche mediante l’inserimento, 
oltre che sul Bollettino Ufficiale della Regione, su al-
meno due quotidiani a diffusione nazionale. L’incarico 
di coordinatore aveva durata quinquennale, può essere 
revocato in ogni tempo con provvedimento motivato 
ed è rinnovabile,
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Nel caso dei dirigenti a contratto al fine di sopperire ad 
individuate esigenze della struttura operativa e limitata-
mente ad un numero di posti non superiore al dieci per 
cento della dotazione organica della qualifica dirigen-
ziale, potevano essere conferiti incarichi con decreto del 
coordinatore del dipartimento competente in materia di 
personale, con contratto di diritto privato, a persone di 
particolare e comprovata qualificazione professionale. I 
dirigenti a contratto venivano scelti in relazione alle fun-
zioni da svolgere tra coloro che avevano svolto attività in 
organismi o Enti pubblici o privati o Aziende pubbliche 
o private, con esperienza acquisita per almeno un quin-
quennio in funzioni dirigenziali, o che avessero conseguito 
una particolare specializzazione professionale, culturale e 
scientifica desumibile dalla formazione universitaria e po-
stuniversitaria, da pubblicazioni scientifiche o da concrete 
esperienze di lavoro o che provenivano dai settori della 
ricerca, della docenza universitaria, delle magistrature 
e dei ruoli dell’Avvocatura dello Stato. Il contratto di 
diritto privato in questo caso non potevano avere durata 
superiore a tre anni ed era rinnovabile.
L’accesso alla qualifica dirigenziale (a tempo indeter-
minato) poteva avvenire esclusivamente a seguito di 
concorso. Potevano partecipare rispettivamente: 
a) i dipendenti di ruolo dell’Amministrazione regionale 

inquadrati nella categoria D o di altre pubbliche 
amministrazioni, inquadrati in categorie corrispon-
denti alla predetta categoria D, muniti di laurea, che 
avessero compiuto almeno cinque anni di servizio 
nella predetta categoria. Erano altresì ammessi co-
loro in possesso della qualifica di dirigente in Enti e 
strutture pubbliche, comprese quelle non rientranti 
nel campo di applicazione dell’ articolo 1, comma 2, 
del decreto legislativo muniti dei diploma di laurea, 
che avessero svolto per almeno due anni le funzioni 
dirigenziali; 

b) i soggetti muniti di laurea e di uno dei seguenti titoli: 
diploma di specializzazione, dottorato di ricerca o 
altro titolo post-universitario rilasciato da istituti 
universitari italiani o stranieri, ovvero da primarie 
istituzioni formative pubbliche o private, secondo 
modalità di riconoscimento disciplinate con decreto 
del Presidente del Consiglio dei ministri; 

c) i soggetti in possesso della qualifica di dirigente in 
strutture private, muniti del diploma di laurea, che 
avessero svolto per almeno cinque anni le funzioni 
dirigenziali.

Questo tipo di organizzazione doveva però a breve subire 
dei mutamenti. Con Delibera n. 46 del 20 gennaio 2003 
la giunta regionale approvò il “Nuovo Modello di Fun-
zionamento Regione Toscana” proposto dal CTP. Questa 
poi confluì, dopo un periodo di discussione, nella legge 
regionale 5 agosto 2003, n. 44 - Ordinamento della diri-
genza e della struttura operativa della Regione. Modifiche 
alla legge regionale 17 marzo 2000, n. 26 “Riordino della 
legislazione regionale in materia di organizzazione e perso-
nale”). Il nuovo modello organizzativo (Figura 2) era fon-
dato sulla conferma della volontà della Regione di superare 
le competenze settoriali attraverso presidi evoluti e forti 
di integrazione più ampia, mantenendo l’attuale governo 
collegiale dell’ente (Regione Toscana, 2007). 
Gli indirizzi politici che erano alla base della riforma si 
possono così sintetizzare:
· responsabilità collegiale nella conduzione dell’ente da 

parte del CTP (model lo laboratorio);
· riduzione numerica della dirigenza;
· valorizzazione del comparto;
· riorganizzazione dell’assetto complessivo della Regione, 

non finalizzata alla riduzione del personale ma al ripo-
sizionamento strategico dell’ente alla luce delle modifi-
cazioni del quadro costituzionale; 

· utilizzo di processi di ricorso a contratti di servizio esterni 
finalizzati alla tra sformazione di ruoli e funzioni e non 
alla riduzione di personale dipendente; 

· razionalizzazione del sistema delle agenzie e dei rapporti 
con i dipartimenti.

Le linee guida della riorganizzazione erano:
· conferma dell’importanza di superare le competenze 

settoriali e di favorire l’integrazione delle politiche, così 
come definito dal Presidente della giunta nel Piano re-
gionale di Sviluppo (PRS), attraverso il mantenimento 
dell’ assetto con 7 Direzioni Generali (ex Dipartimenti) 
e l’Avvocatura a diretto riporto del CTP, quale organo 
di governo amministrativo dell’ente;

· conferma del CTP quale organo di direzione strate-
gica della regione e del coordinamento delle politiche 

http://raccoltanormativa.consiglio.regione.toscana.it/articolo?urndoc=urn:nir:regione.toscana:legge:2000-03-17;26
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attuative; ridefinizione delle funzioni del Co mitato e 
ripartizione delle deleghe tra Presidente del Comitato 
e Comitato;

· ruolo delle Direzioni Generali finalizzato all’integra-
zione dei piani e pro grammi e al presidio dei processi 
trasversali, attraverso strutture di staff dipartimentali, 
qualificate; 

· rafforzamento qualitativo delle funzioni centrali per 
l’indirizzo ed il gover no dei processi trasversali, attra-
verso la creazione dei presidi organizzati vamente forti e 
autorevoli dei processi strategici (quali programmazione, 
giuridico-legislativo, organizzazione, comunicazione, 
sistemi informativi e innovazione tecnologica, …);

· introduzione delle funzioni di program e project mana-
gement, per la gestio ne dei programmi intersettoriali 
(integrazione orizzontale).

I principali benefici attesi erano:
· coerenza con il ruolo di indirizzo della macchina regio-

nale e con gli obiettivi intersettoriali di PRS;
· mantenimento di una direzione collegiale dell’ente (il 

CTP) con una foca lizzazione sui temi realmente strate-
gici e quelli a maggiore impatto verso l’esterno;

· centralità della Direzione Generale della presidenza qua-
le struttura di pre sidio ultimo delle coerenze in materia 
di programmazione, di produzione giuridico-legislativa, 

di comunicazione e di rapporti istituzionali a livello na-
zionale, locale e comunicario;

· valorizzazione delle strutture interne delle Direzioni Ge-
nerali di staff per l’indirizzo e il governo dei processi tra-
sversali chiave, supportate funzional mente da altrettanti 
referenti nell’ambito delle Direzioni Generali di linea;

· creazione di ambiti di raccordo funzionale stabile e ra-
zionalizzazione dei riporti all’interno delle Direzioni 
generali di linea attraverso la creazione di livelli di aree 
di coordinamento omogenee;

· garanzia della valenza della trasversalità del PRS ed in-
tegrazione delle po litiche attraverso le funzioni tempo-
ranee di program management e project management.

Al fine di garantire e migliorare l’integrazione tra l’organo 
politico e quello tecnico, pur nel rispetto della separazione 
dei ruoli, era stata anche eviden ziata la necessità di una 
maggiore visibilità per consentire all’organo politico la va-
lutazione e il monitoraggio delle attività della macchina 
regionale attra verso l’adozione di meccanismi di coordina-
mento/integrazione organizzati va, come ad esempio tavoli 
di lavoro periodici, e la disponibilità di adeguati strumenti di 
supporto gestionale (reporting direzionale). Infine per quan-
to riguarda i processi trasversali, la creazione di fun zioni di 
staff delle direzioni generali, raccordate organizzativamente 
con le funzioni omologhe centrali, consentiva di supportare 

Figura 2 - Struttura organizzativa interna della Regione Toscana - Anno 2003
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la direzione di linea in merito ai fabbisogni trasversali e 
con particolare riguardo ai processi di programma zione, di 
produzione giuridico-legislativa e di comunicazione e di 
innovazione tecnologica.
L’aspetto più significativo di questa riorganizzazione è la 
sostituzione dei dipartimenti con le direzioni generali (nuo-
ve strutture di massima dimensione), con la conseguente 
sostituzione dei coordinatori con i direttori generali. Il fun-
zionamento delle direzioni fu stabilito con la delibera n. 
1078 del 27 ottobre 2003. Le nuove strutture all’interno 
delle direzioni generali furono individuate in aree di coor-
dinamento e settori. 
Le aree di coordinamento (A.C.) erano costituite all’interno 
delle direzioni generali al fine di:
· favorire le sinergie e migliorare le condizioni di efficienza 

e di efficacia di settori e/o posizioni individuali facenti 
riferimento ad aree omogenee per materia;

· ottimizzare la potenzialità e garantire l’unitarietà di co-
ordinamento e di indirizzo tecnico di settori e/o posi-
zioni individuali i cui compiti e attribuzioni implichino 
complementarietà e integrazione reciproche,

· assicurare il raccordo operativo fra le strutture operanti 
su aree omogenee per materia in un apposito modulo 
organizzativo.

Le Aree di coordinamento costituite presso le D.G. di Staff 
garantivano anche il raccordo funzionale delle strutture 
costituite all’interno delle D.G. di linea per lo svolgimento 
di competenze riconducibili ai processi trasversali strategici 
e all’ambito omogeneo proprio dell’A.C.
I Settori erano costituiti all’interno delle Direzioni generali e 
delle Aree di coordinamento, per lo svolgimento di attività, 
o di parti di esse, riferite ad un complesso omogeneo di 
competenze regionali ripartite per materia, per obiettivo o 
per tipo di funzioni.
Un’altra svolta importante nella riorganizzazione delle 
strutture interne regionali si è avuta con la legge regionale 
8 gennaio 2009, n. 1 – “Testo unico in materia di organiz-
zazione e ordinamento del personale” che prevedeva all’art. 
69 un regolamento di attuazione, poi emanato con d.p.g.r. 
33/r/2010 (Figura 3). 
In origine la normativa riguardava soltanto le modalità 
di reclutamento, la trasformazione del rapporto di lavoro 
da tempo parziale a tempo pieno e gli incarichi extra 
impiego. Negli anni seguenti sia la legge che il rego-
lamento attuativo sono stati ripetutamente modificati, 
in funzione delle modifiche alla normativa apportate a 
livello nazionale, come ad esempio sulla valutazione del 
personale (Carrozza et al., 2015). La nuova struttura 

Figura 3 - Struttura organizzativa interna della Regione Toscana - Anno 2009

Direzione generale 
del consiglio regionale

Strutture 
subdrezionali:
- Aree 
di coordinamento
- Settori

D.G. Presidenza

D.G. Struttura operativa regionale
- D.G. organizzazione e risorse
- D.G. competitività del sistema regionale e sviluppo delle competenze
- D.G. diritti di cittadinanza e coesione sociale
- D.G. governo del territorio
- D.G. politiche ambientali, energia e cambiamenti climatici
- D.G. politiche mobilità infrastrutture e trasporto pubblico

Avvocatura

Direzioni generali della giunta regionale

2009

Comitato tecnico  
di direzione (CTD)



Dottrina
Evoluzione delle strutture di governance della Regione Toscana

36

RISORSE UMANE • 3/2017

operativa regionale era costituita dalle direzioni generali 
e dall’Avvocatura generale, che pur essendo in sé una 
direzione generale è comunque collocata in posizione 
di autonomia. Le direzioni generali erano le strutture di 
massima dimensione a supporto degli organi di governo 
regionale e la loro individuazione è demandata ad una 
seguente delibera di giunta. La legge istituiva e discipli-
nava la direzione generale della Presidenza quale struttura 
di supporto tecnico ed amministrativo del Presidente 
della Giunta. La sua funzione principale era quella di 
garantire la coerenza dell’attività regionale nelle funzioni 
concernenti la produzione normativa, la programma-
zione, l’informazione e la comunicazione istituzionale. 
Il Direttore generale della Presidenza operava a diretto 
contatto con il Presidente della giunta. Questo sovrain-
tendeva alle funzioni svolte dai direttori generali anche 
all’interno del Comitato Tecnico di Direzione (CTD), da 
loro formato. Il CTD esprimeva parere obbligatorio sulle 
proposte di legge e sugli altri atti regionali. All’interno 
delle direzioni generali venivano individuate strutture a 
responsabilità dirigenziale, denominate aree di coordina-
mento e settori. Le prime erano di maggiore complessità 

e vengono istituite in ambiti di competenze omogenee o 
di funzioni trasversali per la direzione amministrativa e 
funzionale dei settori, a cui sono sovra ordinate. I settori 
erano definiti come strutture dirigenziali costituite per 
lo svolgimento di un insieme di competenze e attività in 
relazione ai servizi erogati. La percentuale di dirigenti a 
tempo determinato passa dal 10 al 15%.
Le direzioni generali individuate erano:
· avvocatura; 
· organizzazione;
· competitività del sistema regionale e sviluppo delle 

competenze;
· diritti di cittadinanza e coesione sociale; 
· governo del territorio;
· politiche ambientali, energia e cambiamenti climatici;
· politiche mobilità, infrastrutture e trasporto pubblico. 
L’ultimo anno (2015) è stato l’anno della definitiva rior-
ganizzazione, a cui hanno concorso diversi fattori, quali il 
rinnovamento della giunta e del Consiglio regionale, la ri-
forma delle province e la volontà di rivedere, aumentando 
economicità ed efficienza delle strutture, l’organizzazione 
dell’ente (figura 4).
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Figura 4 - Struttura organizzativa interna della Regione Toscana - Anno 2015
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La riorganizzazione ha preso il via attraverso due delibere 
di giunta (delibera n. 706 del 1.7.2015 e delibera n. 786 
del 28.7.2015) e infine con la legge regionale 4 agosto 
2015, n. 63. Le principali novità riguardano l’individua-
zione di un direttore generale unico invece degli 8 della 
precedente legislatura (uno alla direzione presidenza e 7 
ad altrettante direzioni generali), 13 nuove direzioni con 
altrettanti direttori, 14 dirigenti di aree di coordinamento 
al posto dei precedenti 22. Sono così soppresse 7 direzioni 
generali, assumendo che la direzione generale alla presi-
denza è rimpiazzata da una direzione  generale alla giunta 
regionale: avvocatura, organizzazione, competitività del 
sistema regionale e sviluppo delle competenze, diritti di 
cittadinanza e coesione sociale, governo del territorio, 
politiche ambientali, energia e cambiamenti climatici, 
politiche mobilità, infrastrutture e trasporto pubblico. 
L’unico direttore generale è quello della giunta regionale, 
gerarchicamente sovraordinato rispetto agli altri diret-
tori e dunque con maggiori responsabilità e nuove 13 
direzioni che assorbono le precedenti direzioni generali.
Le nuove direzioni sono così individuate:
a) direzioni per lo svolgimento delle funzioni trasversali 
di supporto all’azione dell’intera struttura organizzativa:
· direzione “affari legislativi, giuridici ed istituzionali”;
· direzione “programmazione e bilancio”;
· direzione “organizzazione e sistemi informativi”;
b) direzioni per attuazione delle politiche settoriali:
· direzione “diritti di cittadinanza e coesione sociale”;
· direzione “agricoltura e sviluppo rurale”;
· direzione “ambiente ed energia”;
· direzione “difesa del suolo e protezione civile”;
· direzione “politiche mobilità, infrastrutture e traspor-

to pubblico locale”;
· direzione “urbanistica e politiche abitative”;
· direzione “attività produttive”;
· direzione “cultura e ricerca”;
· direzione “istruzione e formazione”.
Scompare inoltre la quota di compenso correlato ai ri-
sultati conseguiti. I direttori continueranno ad essere 
valutati rispetti agli obiettivi annuali assegnati, ma il la-
voro svolto bene non comporterà alcun premio. In caso 
di valutazione negativa decadranno invece dall’incarico. 
Questa riorganizzazione non è però definitiva, per gli 

effetti della legge regionale 3 marzo 2015, n. 22 Riordino 
delle funzioni provinciali e attuazione della legge 7 aprile 
2014, n. 56 (Disposizioni sulle città metropolitane, sulle 
province, sulle unioni e fusioni di comuni), modificata 
nell’ottobre del 2015. La Regione Toscana infatti è la 
prima in Italia (Bolgherini et al., 2015) che ha dato ap-
plicazione alla legge Del Rio (legge 7 aprile 2014, n. 56 
Disposizioni sulle citta’ metropolitane, sulle province, 
sulle unioni e fusioni di comuni) (Vesperini, 2014). La 
Regione ha trasferito al proprio interno materie prima 
gestite dalle Province quali:
· le funzioni in materia di agricoltura;
· le funzioni in materia di caccia e pesca nel mare e 

nelle acque interne;
· le funzioni in materia di orientamento e formazione 

professionale, compresa la formazione e qualificazione 
professionale degli operatori turistici;

· le seguenti funzioni in materia di ambiente:
· le funzioni in materia di rifiuti e bonifica dei siti in-

quinati 
· le funzioni in materia di difesa del suolo, ivi comprese 

quelle relative alla difesa della costa e degli abitati 
costieri e alla gestione del demanio idrico, compreso 
l’introito dei relativi proventi;

· le funzioni in materia di tutela della qualità dell’aria;
· le funzioni in materia di inquinamento acustico;
· le funzioni in materia di tutela delle acque dall’inqui-

namento;
· le funzioni di autorità competente concernenti l’au-

torizzazione integrata ambientale (AIA) e l’autorizza-
zione unica ambientale (AUA);

· le funzioni in materia di parchi ed aree protette;
· le funzioni in materia di energia, comprese le funzioni 

di controllo sugli impianti termici per la climatizza-
zione;

· le funzioni in materia di osservatorio sociale già eser-
citate dalle province 

· le funzioni in materia di strade regionali, limitatamen-
te alla progettazione e costruzione delle opere relative 
alle strade regionali.

Nella Tabella 1 si riportano i dati derivati dai rapporti 
della Regione Toscana sul personale, citati precedente-
mente, dal 2001 al 2015.
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Tabella 1 - Evoluzione numerica della situazione del personale in Regione Toscana

Anno
Numero 
dirigenti

Numero  
dirigenti  
tempo indet.

Numero  
dirigenti 
tempo det.

Numero 
dipendenti 

Numero  
dipendenti  
tempo indet.

Numero  
dipendenti 
tempo det.

Rapporto  
Dirigenti/100  
dipendenti

Direttori 
Generali

2001 221 216 5 2602 2441 161 8,5 0

2002 218 213 5 2776 2585 191 7,9 0

2003 195 191 4 2821 2583 238 6,9 0

2004 190 184 6 2866 2622 244 6,6 0

2005 191 183 8 2866 2564 302 6,7 10

2006 190 183 7 2837 2487 350 6,7 9

2007 179 167 12 2887 2573 314 6,2 10

2008 179 159 20 2858 2655 203 6,3 10

2009 171 146 25 2839 2625 214 6,0 9

2010 167 148 19 2764 2574 190 6,0 7

2011 119 100 19 2299 2240 59 5,2 6

2012 121 103 18 2378 2278 100 5,1 6

2013 113 98 15 2366 2259 107 4,8 8

2014 96 84 12 2133 2091 42 4,5 8

2015 87 79 8 2099 2053 46 4,1 1

Si può notare come tutti i parametri siano calati sensibilmen-
te negli anni, sia in valore assoluto che in valore relativo. Solo 
il numero dei dirigenti a tempo determinato ha avuto un 
aumento e dopo una diminuzione nel periodo considerato.

Conclusioni
Dallo studio si evince che l’organizzazione della Regione 
Toscana si è fortemente modificata dal 2001 ad oggi. 
Questo è frutto dell’evoluzione della normativa a livello 

statale sulla pubblica amministrazione, di scelte politiche 
regionali, delle necessità di ridurre gli apparati burocra-
tici per conseguire economie di scala e non ultimo delle 
possibilità che le nuove tecnologie hanno offerto nella 
semplificazione dei procedimenti e del lavoro.
Dai dati del personale si può vedere che in valore assoluto 
tutti i parametri sono diminuiti. In particolar modo si 
evidenzia la diminuzione dei dirigenti, che dal 2001 si 
sono più che dimezzati. Anche il rapporto di dirigenti per 
100 dipendenti si è fortemente ridotto, dimezzandosi.
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