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Le responsabilità “secondo le leggi amministrative”  
fra riforme e contraddizioni
Stefano Battini

Sommario: 1. La responsabilità “secondo le leggi amministrative” nell’impianto dell’art. 28 
della Costituzione. – 2. Le trasformazioni: responsabilità disciplinare e responsabilizzazione 
nel modello dell’amministrazione di risultato. – 3. Le contraddizioni: la confusione delle re-
sponsabilità. 

1. La responsabilità “secondo le leggi amministrative” nell’impianto dell’art. 
28 della Costituzione

Secondo l’art. 28 della Costituzione, come è noto, i funzionari amministrativi 
italiani “sono direttamente responsabili, secondo le leggi penali, civili e ammini-
strative, degli atti compiuti in violazione di diritti”. Le responsabilità di cui si è 
trattato nelle precedenti parti di questo volume hanno dunque un fondamento 
costituzionale espresso e specifico in questa disposizione che identifica diretta-
mente i relativi tipi e regimi. Così è per la responsabilità secondo le leggi penali. 
Vi sono reati propri del funzionario, ma il regime sostanziale e processuale della 
responsabilità penale è quello comune. Così è anche per la responsabilità civile, 
che rimanda alle norme sulla responsabilità, contrattuale e soprattutto extra-
contrattuale, disciplinata dal Codice civile, anche nel caso in cui il responsabile 
sia un dipendente pubblico. Ma così è, in fondo, anche per la responsabilità am-
ministrativa, la quale, pur presentando elementi di ambiguità, è nella sostanza 
anch’essa una forma di responsabilità civile, in quanto comunque ancorata ad 
un danno, come del resto afferma l’art. 1 del codice di giustizia contabile (d.lgs. 
174 del 2016), che la qualifica come “responsabilità amministrativa per danno 
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all’erario”, riconducendola alla giurisdizione della Corte dei Conti nelle materie 
di contabilità pubblica di cui all’art. 103 Cost. 

Per le forme di responsabilità dei dipendenti pubblici esaminate in questa parte 
del volume il discorso è un po’ diverso. Esse non sono menzionate espressamente 
nell’art. 28 della Costituzione che dunque, apparentemente, non le tipizza. L’art. 
28 Cost. adopera una formula generale, cioè quella delle responsabilità dei fun-
zionari e dipendenti pubblici “secondo le leggi amministrative”. La formula appa-
rirebbe residuale, potendo alludere a tutti i tipi di responsabilità dei dipendenti 
pubblici che sono definite dal legislatore e che non appaiono riconducibili ai tipi 
in precedenza indicati. Se tuttavia si leggono i lavori preparatori della Costitu-
zione, insieme agli studi che meglio li hanno esplorati, ci si avvede in effetti che i 
Costituenti, con la formula in questione, intendevano riferirsi essenzialmente alla 
responsabilità disciplinare. La versione originaria dell’odierno art. 28 della Costi-
tuzione non menzionava alcuna responsabilità “secondo le leggi amministrative”, 
ma, in compenso, intendeva obbligare il legislatore a prevedere una responsabilità 
dei funzionari, ai sensi della legge penale e di quella civile, “per gli atti compiuti do-
losamente o colposamente in violazione dei diritti di libertà sanciti dalla presente 
Costituzione”. I costituenti non intendevano cioè elencare i tipi di responsabilità 
dei funzionari amministrativi, rimettendo poi al legislatore il compito di discipli-
nare l’applicazione di ciascuno di essi ai funzionari amministrativi, ma volevano 
proteggere con la responsabilità penale e civile del funzionario i diritti dei cittadini 
sanciti dalla Costituzione nella sua prima parte, dove appunto veniva a collocarsi, 
come norma di chiusura, l’art. 28 Cost. È in questo contesto, come ha chiarito 
Fabio Merusi1, che la Commissione dei Settantacinque inserì il riferimento alle 
“leggi amministrative”, non essendo concepibile che la Costituzione pretendesse 
la rilevanza penale di determinate condotte dei funzionari (gli atti commessi in 
violazione dei diritti costituzionali), senza, al tempo stesso, disporne anche la rile-
vanza disciplinare. Va detto, difatti, che, nella tradizione giuspubblicistica, è stata 
sempre presenta l’idea di una assonanza di fondo fra sanzioni penali e disciplinari. 
Santi Romano, alla fine dell’Ottocento, escluse una piena assimilazione, soprat-
tutto sul rilievo dell’esercizio discrezionale del potere disciplinare, ma ricostruì 
comunque quest’ultimo come una sorta di diritto punitivo interno esercitato nei 
confronti di soggetti collocati in una situazione di speciale sudditanza verso lo Sta-
to medesimo, come appunto i funzionari amministrativi2. Naturalmente, nei casi 

1   F. Merusi, La responsabilità dei pubblici dipendenti secondo la Costituzione: l’art. 28 rivisitato, in Riv. 
trim. dir. pubbl., 1/1986, 41-75. 
2   S. Romano, Poteri disciplinari delle pubbliche amministrazioni, Torino, 1898, estr. da Giur. it., 
50/1898.
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più gravi, la violazione dei doveri connessi allo status di sudditanza speciale determi-
na, oltre che un illecito disciplinare nella sfera interna dell’amministrazione, anche 
un illecito penale nella sfera esterna. Ma, appunto, in questa concezione, appariva 
sistematicamente contraddittorio che la violazione dei diritti di libertà dei cittadi-
ni da parte dei funzionari fosse, per previsione costituzionale, necessariamente un 
reato, ma non necessariamente anche un illecito disciplinare. Accadde, poi, che, nel 
prosieguo dei lavori dell’Assemblea costituente, si rivelasse assai difficile distinguere 
i diritti sanciti dalla Costituzione rispetto agli altri diritti, sicché le responsabilità del 
funzionario vennero affermate per tutti gli atti “compiuti in violazione di diritti”. 
Ma, venuto meno il riferimento a tale più specifica categoria di diritti “costituziona-
li”, divenne allora praticamente insostenibile attribuire all’art. 28 Cost. il significato 
che esso aveva nelle intenzioni originarie, cioè quello di un vincolo costituzionale di 
incriminazione di certe condotte dei funzionari. Se quel vincolo, difatti, fosse stato 
esteso a tutte le condotte dei funzionari comunque commesse in violazione di qual-
sivoglia diritto, allora altro che burocrazia difensiva avremmo avuto! 

La norma costituzionale è divenuta pleonastica, essendo stata interpretata 
come un semplice rinvio alla discrezionalità del legislatore nell’articolare i regi-
mi di responsabilità dei dipendenti pubblici. Tuttavia, il riferimento alla respon-
sabilità “secondo le leggi amministrative” è rimasto nel testo definitivo ed esso 
deve pertanto ritenersi essenzialmente riferito alla responsabilità disciplinare, la 
quale ha quindi la sua propria copertura costituzionale. 

Se questo volume fosse stato scritto trentacinque anni fa, probabilmente que-
sta parte sarebbe stata composta da un solo capitolo, dedicato appunto alla re-
sponsabilità disciplinare. Quel capitolo avrebbe esaminato, più o meno, le nor-
me legislative e regolamentari che identificavano le varie sanzioni disciplinari e 
le infrazioni che giustificano l’irrogazione di ciascuna di esse, nonché il procedi-
mento disciplinare, anche coordinando quest’ultimo con il giudizio penale, per 
evitare l’esercizio contraddittorio del potere punitivo dello Stato. Si sarebbe poi 
soffermato sulle pronunce del giudice amministrativo in tale materia e avrebbe 
probabilmente rilevato, al di sotto del cambiamento costituzionale, una tenden-
ziale continuità amministrativa, anche nella materia disciplinare, attraverso i tre 
statuti del 1908, del 1923 e del 1957. Il tema della burocrazia difensiva non 
era molto presente nel dibattito politico, né in quello scientifico e istituzionale, 
sebbene non fosse sconosciuto. In ogni caso, la prospettiva di subire sanzioni 
disciplinari, così come del resto quella di incorrere in altre forme di condanna, 
non determinava un effetto di intimidazione dei funzionari, almeno non tale da 
suscitare preoccupazioni di inefficienza per eccesso di responsabilità.
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2. Le trasformazioni: responsabilità disciplinare e responsabilizzazione nel 
modello dell’amministrazione di risultato

Il fatto è però che, a partire dall’ultimo decennio del secolo scorso, è cambiata, 
in Italia, la Costituzione amministrativa materiale, per effetto di riforme legisla-
tive oggi in buona parte ricondotte dalla giurisprudenza costituzionale anche 
sotto l’ombrello dell’art. 97 Cost. 

Il cambiamento costituzionale non ha preso le mosse dalla preoccupazione 
di una inefficienza per eccesso di responsabilità per decisioni illegittime o ille-
cite, ma dalla preoccupazione in certo senso opposta, cioè quella di una inef-
ficienza per difetto di responsabilità, o meglio di responsabilizzazione. Si rile-
vava, in altri termini, un difetto di accountability, soprattutto per l’assenza di 
un sistema di incentivi che, come avviene nel settore privato, fosse riferito al 
risultato gestionale complessivamente raggiunto dall’amministrazione. Il mo-
dello della c.d. “amministrazione di risultato” divenne un nuovo paradigma, in 
base al quale l’intero sistema amministrativo è stato ricalibrato, o meglio avreb-
be dovuto esserlo, nelle intenzioni dei riformatori. Per adoperare le parole della 
Corte costituzionale, occorreva passare “da un’amministrazione che […] doveva 
dare semplicemente esecuzione alla legge, adottando un singolo e puntuale atto 
amministrativo, a […] un’amministrazione che deve raggiungere determinati 
obiettivi di policy e che risponde dei risultati economici e sociali conseguiti at-
traverso la sua complessiva attività”3. La disciplina delle responsabilità dei fun-
zionari avrebbe dovuto dunque accompagnare questa più generale trasforma-
zione, venendo a porre l’accento, più che sulla repressione di violazioni di regole 
giuridiche, compiute mediante singole decisioni amministrative, su meccanismi 
di incentivo e disincentivo, che attengono alla corrispondenza dei risultati eco-
nomici e sociali, complessivamente raggiunti nel corso di un adeguato periodo 
di gestione amministrativa, rispetto agli obiettivi di policy definiti in sede di in-
dirizzo politico. 

Ebbene, sul piano del sistema delle responsabilità, tale trasformazione ha in-
vestito principalmente quelle che formano oggetto di questa parte del volume, 
a partire dalla responsabilità disciplinare, in qualche modo isolandola dalle altre 
responsabilità indicate dall’art. 28 Cost. Se queste ultime hanno conosciuto in-
terventi di riforma profondi solo di recente, in particolare con le leggi che nel 
2025 hanno abrogato l’abuso di ufficio e riformato la responsabilità ammini-
strativa, al contrario, già con la “privatizzazione” del pubblico impiego, era mu-
tato radicalmente l’impianto sistematico della responsabilità disciplinare. Que-

3   C. cost. n. 132 del 2024.
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sta venne allora collocata sul versante opposto della grande dicotomia, cioè nel 
diritto privato del lavoro, fuoriuscendo dalla sfera pubblicistica e, in particolare, 
interrompendo o comunque attenuando il legame o l’assonanza con la potestà 
punitiva dello Stato. Il d.lgs. n. 29 del 1993, come è noto, stabilì che “resta ferma 
la disciplina attualmente vigente in materia di responsabilità civile, amministra-
tiva, penale e contabile per i dipendenti delle amministrazioni pubbliche”. La 
disciplina della responsabilità sfuggiva alla privatizzazione (e alle riforme). Ma 
nell’elenco non figurava la responsabilità disciplinare, che, dunque, costituiva 
invece un profilo attratto nel rapporto di lavoro, come tale assoggettato alla di-
sciplina privatistica e contrattuale. L’idea era, grossomodo, quella di distinguere, 
anche sul piano delle responsabilità, la vicenda che attiene all’esercizio di poteri 
e funzioni attribuite dalla legge all’organizzazione pubblica in cui il dipenden-
te risulta inserito (rapporto di ufficio) da quella che attiene invece al diligente 
svolgimento delle mansioni assegnate al dipendente stesso da parte del suo da-
tore di lavoro (rapporto di lavoro). Quest’ultima vicenda, in fondo, è comune ai 
rapporti di lavoro privato e si ritenne che potesse essere rimessa alla medesima 
regolamentazione, anche in riferimento alla materia disciplinare. Nella prospet-
tiva privatistica, il potere disciplinare è uno strumento che il datore di lavoro 
può esercitare discrezionalmente, nei limiti della contrattazione collettiva, per 
assicurarsi il corretto adempimento della prestazione professionale dovuta dal 
dipendente, nell’interesse dell’impresa. La piegatura privatistica e manageriale 
della responsabilità disciplinare avrebbe dunque dovuto rappresentare un primo 
adattamento al modello e alle esigenze dell’amministrazione di risultato. Ales-
sandro Boscati esamina in questo volume potenzialità, limiti e contraddizioni 
della scelta privatistica, domandandosi, in particolare, se essa sia stata effettiva-
mente in grado, con riferimento alla responsabilità disciplinare, di potenziare il 
livello di efficienza degli uffici pubblici, contrastando fenomeni di scarsa pro-
duttività oltre che specifiche infrazioni, in modo coerente con l’affermazione 
del paradigma dell’amministrazione di risultato.

Tale paradigma è però anche all’origine dello sviluppo di nuove figure di re-
sponsabilità, o meglio di responsabilizzazione dei funzionari, alcune delle quali 
sono pure esaminate in questo capitolo, insieme alla responsabilità disciplinare. 
Non si tratta di ulteriori forme di liability, come tali aggiuntive rispetto a quelle 
indicate dall’art. 28, ma di forme di accountability dei funzionari, più coerenti 
con il modello dell’amministrazione di risultato in quanto attengono all’inse-
rimento nel tessuto amministrativo di un soggetto “responsabilizzato”, e quindi 
interessato, al conseguimento degli obiettivi dell’organizzazione. Il vocabolo 
italiano è lo stesso, ma i concetti sono diversi. 



322 Stefano Battini

La Costituzione non ignora certo il concetto di accountability dell’ammini-
strazione. L’art. 95 Cost., come ha chiarito la Corte costituzionale, “conferisce 
sostanza alla responsabilità politica dei ministri”, investendo anche le loro fun-
zioni amministrative4. In un contesto organizzativo che concentra i poteri di 
decisione amministrativa nel vertice politico, l’accountability dell’amministra-
zione viene per così dire assorbita dalla responsabilità politica del suo vertice. 
Tuttavia, la concentrazione dei poteri in capo al vertice politico dell’ammini-
strazione conosce un correttivo nell’art. 97 della Costituzione, che prevede fra 
l’altro che, nell’ordinamento degli uffici, devono essere determinate le sfere di 
competenza, le attribuzioni e le “responsabilità proprie” dei funzionari. La nor-
ma esprime dunque un’esigenza di responsabilizzazione che è propria del corpo 
amministrativo. Essa fu introdotta per contrastare l’irresponsabilità della buro-
crazia derivante dall’incerta attribuzione delle competenze e dall’assetto conse-
guentemente diffuso delle responsabilità. Sia il potere di decidere (competenze e 
attribuzioni), sia il dovere di rispondere delle decisioni amministrative (respon-
sabilità) devono essere “proprie” di ciascun funzionario, cioè chiaramente attri-
buite e, quindi, precisate tanto rispetto a quelle di altri funzionari, per evitare la 
diffusione orizzontale della responsabilità, quanto rispetto a quelle del vertice 
politico, per evitarne l’assorbimento, e quindi la neutralizzazione, verticale5. 

L’adattamento dell’organizzazione amministrativa all’esigenza di responsa-
bilizzazione dei funzionari è stato lento. La svolta è avvenuta nel 1990. La legge 
sulle autonomie locali introdusse il c.d. principio di distinzione fra politica e 
amministrazione, poi generalizzato nel 1993. Come è noto, esso ha responsa-
bilizzato i titolari degli uffici dirigenziali, intestando loro i poteri di gestione 

4   Cfr. C. cost. n. 7 del 1996, sul noto caso Mancuso a proposito dell’ammissibilità della sfiducia indivi-
duale, § 11: “il controllo del Parlamento, proprio perché politico, non incontra dunque limiti, investendo 
l’esercizio di tutte le competenze del ministro, considerato che lo stesso è, ad un tempo, organo politico e 
vertice del dicastero, e che il suo compito è quello di raccordare l’ambito delle scelte politiche con i tempi 
e i modi di attuazione delle stesse da parte dell’amministrazione”.
5   La genesi della norma costituzionale deriva come è noto dalla preoccupazione espressa da Costan-
tino Mortati in Assemblea costituente. Egli osservava che sebbene la Costituzione (art. 28) introduca il 
principio della responsabilità diretta dei funzionari, “rimane il problema di creare un’organizzazione che 
giovi a precisare le responsabilità dei pubblici impiegati”. “Attualmente – proseguiva Mortati – non si sa 
mai su chi deve ricadere la responsabilità di determinati atti, perché il principio della responsabilità dei 
funzionari è affermato teoricamente, ma in pratica è di assai difficile attuazione. Si potrebbe in proposito 
pensare di costituire un ordinamento amministrativo, per il quale la responsabilità, in determinati settori 
della pubblica amministrazione, sia affidata a dati funzionari e capi servizio”. Mortati propose al riguardo 
una formula precisa secondo la quale, nell’ambito delle direttive del ministro, “i funzionari dirigenti dei 
vari servizi assumono la diretta responsabilità per gli atti inerenti ai medesimi”. Contrastata da Terracini, 
che temeva l’autoreferenzialità del corpo burocratico, la proposta ispira comunque la disposizione vigente 
dell’art. 97 Cost. Sulla genesi del concetto delle “responsabilità proprie”, G. Mannucci, Le responsabilità 
proprie dei funzionari, in Riv. trim. dir. pubbl., 1/2021, 361 ss.
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amministrativa, eliminando l’ambiguità di atti amministrativi preparati dalla 
burocrazia e firmati dalla politica. La legge sul procedimento amministrativo, 
nello stesso anno, introdusse l’istituto del responsabile del procedimento, re-
sponsabilizzando uno specifico funzionario in ordine all’istruttoria e alla “co-
struzione” di ogni procedura, come mette in luce il contributo di Valentina Fal-
co. Tale istituto ha in tempi più recenti generato varianti settoriali, nelle quali 
una analoga responsabilizzazione viene riferita, anziché al procedimento, ad 
esempio al progetto, come accade per il c.d. RUP nel settore dei contratti pub-
blici, o addirittura ad una politica pubblica, come per le figure del responsabile 
della trasparenza, della privacy, della prevenzione della corruzione, esaminate 
nel saggio di Nicolò Acquarelli. 

Queste innovazioni organizzative hanno avuto, dal punto di vista che inte-
ressa questo studio, un duplice impatto sul sistema delle responsabilità. Per un 
verso, precisando la sfera delle competenze del singolo funzionario, hanno facili-
tato l’imputazione delle liabilities enumerate nell’art. 28 Cost. e, quindi, hanno 
accentuato l’efficacia deterrente di queste ultime. Per altro verso, come accen-
nato, le innovazioni organizzative in questione hanno richiesto la costruzione 
di un sistema di accountability proprio della funzione amministrativa, collegato 
certo a quello della responsabilità politica, ma anche parzialmente autonomo e 
separato rispetto ad esso. 

A quest’ultima esigenza corrisponde, in particolare, la responsabilità dirigen-
ziale, oggetto di analisi nel contributo di Livia Lorenzoni, che è appunto essen-
zialmente una responsabilità di risultato. Essa presuppone che al dirigente sia 
attribuita, entro i confini della legittimità, un significativo spazio di scelte auto-
nome e discrezionali, assunte per conseguire un risultato, per il cui mancato rag-
giungimento il dirigente stesso può essere chiamato a rispondere in sede di va-
lutazione del proprio operato. Si tratta di una responsabilità oggettiva, collegata 
ai risultati di un insieme di scelte gestionali e amministrative, che non vengono 
valutate separatamente in funzione della loro legittimità, bensì nel loro insieme, 
in funzione del raggiungimento degli obiettivi. Il conseguimento del risultato 
non può giustificare l’illegittimità delle decisioni nel sistema delle liabilities, che 
presuppongono una colpa del funzionario. Ma al tempo stesso il mancato con-
seguimento del risultato all’esito di una gestione composta da scelte legittime, 
dovrebbe rilevare solo ai fini della accountability, non anche di una liability og-
gettiva, che può prescindere cioè da qualsivoglia colpa del responsabile. Il dato 
oggettivo del mancato raggiungimento degli obiettivi deve essere accertato da 
un sistema di controlli e di valutazioni a sua volta riformato. Ai controlli di legit-
timità si sono infatti affiancati, sempre secondo il modello dell’amministrazione 
di risultato, verifiche di efficienza ed efficacia, dirette a misurare, con opportu-
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ni indicatori, i risultati economici e sociali della gestione complessiva affidata 
al dirigente. I risultati negativi della gestione possono determinare il mancato 
rinnovo o la revoca dell’incarico, o addirittura il licenziamento. Ma si tratta co-
munque di valutazioni di inadeguatezza rispetto alla funzione, non di sanzioni 
per violazione di regole giuridiche. Principi analoghi dovrebbero investire anche 
i responsabili dei procedimenti amministrativi, che i dirigenti devono dirigere 
e coordinare. Anche ad essi la legge n. 241 del 1990 riconosce un significativo 
margine di autonomia nel plasmare flessibilmente la struttura della procedura, 
anche in vista dell’obiettivo della efficienza e tempestività, il cui mancato conse-
guimento, accertato oggettivamente misurando il ritardo rispetto al termine di 
conclusione, può avere conseguenze in punto di valutazione della performance 
(art. 2, comma 9, legge n. 241 del 1990). 

3. Le contraddizioni: la confusione delle responsabilità 

Ci si può ora domandare, a più di trent’anni di distanza, se le descritte trasfor-
mazioni dell’assetto delle responsabilità, innescate dal modello dell’ammini-
strazione di risultato, si siano effettivamente rivelate coerenti con tale paradig-
ma, contribuendo a migliorare l’efficienza del sistema amministrativo.

L’impressione è che ciò sia avvenuto in misura minore di quanto fosse lecito 
attendersi, anche e soprattutto perché il quadro normativo è andato sviluppan-
dosi secondo linee incoerenti e contraddittorie. 

Una prima contraddizione riguarda la responsabilità disciplinare. Fuoriusci-
ta per la porta dall’ambito del diritto pubblico, essa vi è rientrata dalla finestra. 
Formalmente, la privatizzazione della responsabilità disciplinare non è stata rin-
negata, ma essa ha sostanzialmente conosciuto una ripubblicizzazione striscian-
te. Questa si è manifestata, dapprima, con la definizione unilaterale dei codici 
etici dei funzionari, che hanno assunto rilevanza disciplinare anche a prescin-
dere dal loro recepimento nella contrattazione collettiva. Tornata nel diritto 
pubblico la fonte dei doveri dei funzionari, è stata poi anche affermata, a partire 
dal 2009, la tendenziale obbligatorietà dell’esercizio del potere disciplinare da 
parte dei dirigenti, appunto secondo il modello dell’obbligatorietà dell’azione 
penale: chi non punisce, sarà punito. La distinzione tracciata da Santi Roma-
no fra discrezionalità dell’azione disciplinare e obbligatorietà di quella penale, 
paradossalmente, vacilla nonostante la dimensione privatistica del rapporto di 
lavoro. E quindi, come nota Alessandro Boscati, nel settore pubblico il potere 
disciplinare non costituisce una leva gestionale posta nelle mani del datore di 
lavoro per conseguire efficienza, ma rappresenta l’adempimento doveroso di una 
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funzione, stimolato dal timore del dirigente-datore di lavoro di incorrere a sua 
volta in sanzioni. 

Le contraddizioni della responsabilità dirigenziale, rilevate da Livia Loren-
zoni, sono state così numerose da stravolgerne la natura. In primo luogo, con il 
dilagare delle norme sullo spoils system, l’accountability dei dirigenti amministra-
tivi è attivabile nelle stesse forme della responsabilità politica, cioè secondo un 
rapporto di fiducia fra governo e burocrazia, che prosegue il rapporto di fiducia 
fra Parlamento e governo. L’accertamento oggettivo dei risultati è divenuto su-
perfluo, così come quello della inosservanza delle direttive politiche. E anche 
per questa ragione il sistema dei controlli gestionali e della valutazione della per-
formance non è mai decollato. La responsabilità dirigenziale non viene dunque 
quasi mai contestata. Essa viene però continuamente minacciata dal legislatore, 
come conseguenza non già di obiettivi non raggiunti, ma di inadempimenti ri-
feribili ad una lunga teoria di specifici obblighi di condotta. Infine, mentre nel 
settore privato il dirigente, quale alter ego dell’imprenditore, risponde dei risul-
tati dell’organizzazione ma è tendenzialmente estraneo al sistema delle sanzio-
ni disciplinari, nel settore pubblico le due responsabilità tendono a sommarsi e 
confondersi. Alla luce di queste contraddizioni, forse non è ormai più corretto 
ascrivere la responsabilità dirigenziale al genere della accountability. Essa è una 
ulteriore forma di liability, che aggiunge sanzioni a carico dei dirigenti che vio-
lano la legge. Opera come una liability non espressamente prevista dall’art. 28 
Cost. e, per questo, ci si potrebbe porre perfino la questione della sua legittimità 
costituzionale. 

Il responsabile del procedimento, infine, è un meccanismo di responsabiliz-
zazione riuscito a metà. Esso, soprattutto nella sua versione di RUP nel settore 
dei contratti pubblici, assomiglia al project manager del settore privato, il quale 
del risultato, in termini di costi, qualità e tempi di realizzazione del progetto, as-
sume l’effettiva responsabilità nell’ambito della propria organizzazione. Ma del 
project manager, come osserva Valentina Falco, il responsabile del procedimen-
to non ha tutti i poteri, sia perché la decisione finale deve essere quantomeno 
condivisa con il titolare dell’ufficio dirigenziale competente, sia perché non ha 
poteri incisivi nei confronti dei componenti del team di progetto, cioè degli al-
tri funzionari che partecipano alla procedura, soprattutto quando essa richiede 
l’intervento di altre amministrazioni, sia, infine, perché non sono stati costru-
iti efficaci meccanismi di rilevazione e misurazione dei costi, tempi ed impatto 
delle decisioni adottate. In questo modo, l’istituto ha funzionato di più quale 
meccanismo di facilitazione della imputazione delle liabilities previste dall’art. 
28 Cost. e, segnatamente, della responsabilità amministrativa, che può essere 
aggravata dalla qualifica di responsabile del procedimento. La funzione di “ca-
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pro espiatorio” appare infine dominante nelle nuove figure dei responsabili di 
policies, le quali tendono a risolversi nella preoccupazione del responsabile stesso 
di aver formalmente adempiuto a tutti gli obblighi di legge necessari per non 
passare un guaio nel caso in cui si verifichino violazioni della legge nella propria 
organizzazione. 


