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Introduzione  
 
Stefano Battini 
 
 
Secondo la legge che la istituisce, scopo della SNA è quello di «sostenere e promuovere il processo di 
innovazione e riforma della pubblica amministrazione». Tra i fini che essa deve perseguire, spiccano quelli 
di «promuovere e diffondere la cultura dell’efficacia e dell’efficienza nella pubblica amministrazione» e 
di «promuovere e diffondere l’innovazione tecnologica e di processo nei servizi erogati dalla pubblica 
amministrazione». 

La SNA non è dunque concepita soltanto come un centro di formazione, ma anche e soprattutto 
come strumento di trasformazione. Essa non mira solo a trasferire ai più giovani funzionari idee, 
conoscenze ed esperienze consolidate o, per i funzionari e dirigenti di più lungo corso, a curare la 
“manutenzione” e aggiornamento periodico di una cultura da loro in precedenza acquisita. La SNA deve 
essere luogo di continuo rinnovamento della cultura amministrativa o, meglio, sede di elaborazione, 
promozione e diffusione di una cultura amministrativa costantemente aperta all’innovazione, al 
cambiamento, alla riforma. 
 
 

1. L’importanza di chiamarsi SNA: l’esigenza di un agente interno 
dell’innovazione amministrativa  

 
L’importanza di una simile istituzione, e soprattutto della sua collocazione, per così dire, dentro la 
burocrazia, all’interno dei confini della pubblica amministrazione, è spesso molto sottovalutata.  

Tra le ragioni di tale sottovalutazione vi è anche il fatto che la burocrazia è, in Italia, abitualmente 
considerata come oggetto e non anche come soggetto di innovazione e riforma. Nella comune 
rappresentazione, la burocrazia è una sorta di scolaro, chiamato ad apprendere lezioni che provengono 
dall’esterno e mirano, secondo le diverse prospettive di insegnanti non sempre tra loro coordinati, a 
correggere, indirizzare, regolare e sanzionare le prassi amministrative, con lo scopo di introdurre 
cambiamenti, o comunque migliorare il rendimento amministrativo.  

La burocrazia stessa finisce spesso per introiettare questa lettura, sviluppando talora un atteggiamento 
che, non sorprendentemente, combina insieme subalternità e chiusura autoreferenziale verso il mondo 
esterno, o, meglio, verso i diversi mondi esterni che interloquiscono con essa.  

Vi è, innanzitutto, una subalternità culturale rispetto al mondo degli esperti, degli accademici e degli 
studiosi che riflettono sulla pubblica amministrazione. Raramente la burocrazia partecipa attivamente, su 
un piano di parità, allo sforzo di accrescimento delle conoscenze sull’amministrazione, ad esempio 
agendo, come invece potrebbe e dovrebbe, da setaccio, separando le idee utili da quelle che si rivelano, 
sul terreno dell’esperienza, astratte o impraticabili. Più spesso, la subalternità culturale si traduce in un 
atteggiamento o di sincera ammirazione o, invece, di formale omaggio verso il mondo dei “teorici”, 
accompagnato però da scetticismo, non sempre ingiustificato, circa la capacità di quel mondo di 
comprendere e dominare il territorio dei “pratici”. Nei commenti dei partecipanti ai corsi SNA, contenuti 
nei questionari di gradimento, ricorre talvolta l’espressione seguente: “la lezione è stata accademica”. Non 
è affatto un complimento. Si vuol dire che essa è stata inutile. Talvolta si precisa che il docente è stato 
bravissimo, viene promosso a pieni voti, nondimeno la sua lezione è stata inutile, perché priva di 
immediate ricadute applicative. Quando viene utilizzata, questa espressione ha valore emblematico di un 
duplice fallimento: quello dell’accademia, che talvolta studia la burocrazia senza il filtro dell’esperienza 
amministrativa e, per questo, non riesce a penetrare effettivamente nella cultura dei funzionari e dirigenti 
della pubblica amministrazione; ma anche quello della burocrazia stessa, che sovente non sa trarre 
autonomamente dalla riflessione scientifica ciò che può ispirare e modificare la prassi amministrativa, ma 
attende passivamente che le teorie degli esperti si traducano magicamente in “istruzioni applicative” 
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agevolmente masticabili. Il fatto è che la burocrazia si pensa appunto come strumento applicativo, quindi, 
come detto, oggetto e non soggetto di innovazione amministrativa. Nelle aule della formazione codificata, 
reali o virtuali che siano, può capitare allora che si incontrino mondi poco abituati a comunicare tra loro: 
l’uno non insegna bene, perché non sa imparare dall’altro; questo, a sua volta, non impara bene, perché 
non sa insegnare al primo. 

Vi è, poi, una subalternità verso la politica, che va ben oltre il doveroso rispetto dell’indirizzo politico. 
Come è noto, la distinzione fra politica e amministrazione, la quale implicherebbe appropriazione da 
parte dell’alta burocrazia della legittimazione, ancor prima che della competenza, all’esercizio delle 
funzioni di gestione manageriale e di partecipazione alla formulazione, attuazione e monitoraggio delle 
politiche pubbliche, stenta ancora a farsi strada. Sul terreno della cultura amministrativa, in particolare, 
quel principio decisamente non ha attecchito. In larga misura, l’immagine prevalente della burocrazia, 
alimentata dall’esterno, ma anche in questo caso introiettata dall’amministrazione stessa, è ancora più o 
meno quella weberiana di macchina di esecuzione neutrale delle “statuizioni” poste dal potere politico. 
Una concezione nella quale ogni funzionario amministrativo, così come ogni operaio nelle imprese 
moderne, «è una rotellina all’interno di questa macchina ed è spinto, interiormente, a sentirsi sempre più 
tale e a chiedersi soltanto se non possa diventare, da quella piccola rotellina che è, una rotella un po’ più 
grande»1. In questa concezione meccanica dell’amministrazione, la burocrazia non si rinnova e non si 
riforma autonomamente, per propria iniziativa. Meglio, essa ritiene di non potere e di non dovere farlo, 
perché spetta solo alla politica modificare le “statuizioni” che reggono la macchina amministrativa e ne 
determinano il funzionamento. Per avere una riforma amministrativa, bisogna aspettare un ministro, che 
faccia una legge. Anzi, il termine riforma amministrativa, nel dibattito pubblico, è divenuto quasi 
sinonimo di “legge che contiene una revisione generale delle norme sull’organizzazione e funzionamento 
della macchina amministrativa”. Come se digitalizzare una procedura, modificare in via di prassi un 
assetto organizzativo, costruire un sistema più intelligente di misurazione dei risultati raggiunti, 
identificare il job profile delle posizioni organizzative dirigenziali, immaginare il tipo di competenze 
professionali che in futuro diverranno necessarie, non fossero tutte riforme amministrative in grado di 
incidere sull’efficacia dell’azione amministrativa più profondamente dei grandi disegni legislativi. Anche 
in questo caso, la subalternità si accompagna sovente a un atteggiamento introflesso. La neutralità 
amministrativa, intesa come imparziale realizzazione degli obiettivi politici, si converte in un sentimento 
di distacco e indifferenza rispetto a tali obiettivi e ai risultati delle politiche pubbliche, di estraneità rispetto 
alla missione della propria organizzazione, quando non addirittura in vera e propria alienazione del 
“funzionario rotella” rispetto al valore pubblico che egli contribuisce a creare. 

Rileva, ancora, la subalternità rispetto al mondo dei giudici o, più in generale, dei corpi di controllo. Si 
tratta di una subalternità funzionale, ma anche culturale. La prima componente è ovvia: sono giudici e 
controllori ad avere l’ultima parola sulla legittimità delle decisioni amministrative e, per di più, da quella 
parola possono derivare, per il funzionario amministrativo che le ha assunte, cinquanta sfumature di 
responsabilità (dirigenziale, amministrativa, civile, penale etc.). La seconda componente è meno ovvia.  Il 
giudice è in fondo un professional. Ha una competenza in un solo campo, che è quello giuridico. Egli valuta 
ex post, alla luce di quel solo parametro, decisioni amministrative che richiedono invece la messa in campo 
di competenze e saperi disciplinari molteplici e vari, nonché soprattutto la capacità di combinarli insieme 
per offrire soluzioni a problemi sociali sempre più complessi. L’amministrazione ha una cultura e uno 
spettro di competenze ben più ampi rispetto al giudice, ciò che concorre a giustificare la deference del 
giudice stesso in ordine a tutti quei profili della scelta amministrativa che non incidano sulla compatibilità 
con la regola giuridica. Nell’amministrazione italiana, tuttavia, domina come è noto la cultura giuridica. 
Se il burocrate viene concepito come esecutore di regole giuridiche, e, d’altra parte, il giudice 
amministrativo appare ancora quale amministratore di secondo livello, come affermava due secoli fa 
Henrion de Pansey2, allora i due mestieri tendono a sovrapporsi e il funzionario amministrativo viene 
percepito, e anche si percepisce, a sua volta come un giurista, meno specializzato del consigliere di stato 
o del magistrato contabile. La burocrazia perde in parte la forza derivante dalla propria più ampia e ricca 
capacità di analisi, realizzazione e valutazione delle politiche pubbliche affidate all’amministrazione, 

 
1 M. Weber, Sulla burocrazia (1909), in M. Weber (1998), Scritti politici, Roma, Donzelli, p. 31 ss. 
2 Henrion de Pansey (1818), De l'autorité judiciaire en France: «juger l’administration c’est encore administrer». 
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perché sceglie esclusivamente o prevalentemente il diritto come propria identità. La presenza prevalente 
di giudici amministrativi e contabili negli uffici di staff dei ministri, poi, rinforza l’idea della subalternità, 
perché quella verso i corpi giurisdizionali e di controllo si somma a quella verso il corpo politico. In 
questa prospettiva, l’introduzione di innovazioni amministrative o di riforme ad opera della burocrazia 
stessa è avvertita da quest’ultima non solo come uno sconfinamento in un territorio che spetterebbe alla 
politica e alla legge, ma anche come un rischio di violazione dell’ordine giuridico esistente. Una procedura 
non dettagliatamente regolata dalla legge, non sperimentata nel passato e validata dalla giurisprudenza 
amministrativa è quasi sempre dubbia sotto il profilo della corrispondenza ad un quadro normativo 
sempre più complesso e ispirato al sospetto verso l’amministratore pubblico. Il rischio di invalidazione e 
di sanzione frena l’innovazione, anche all’interno dei confini della scelta discrezionale. Anche in questo 
caso, poi, la subalternità può tradursi in arroccamento difensivo. Il rispetto del principio di legalità e della 
rule of law si converte in tal caso in una formalistica adesione alla regola e ai vincoli procedurali, quando 
non addirittura in atteggiamenti di inerzia o attesa che sacrificano il conseguimento dell’interesse pubblico 
sull’altare di una cautela rispetto a veri o presunti rischi di responsabilità a carico del funzionario3. 

Infine, vi è un’ultima forma di subalternità di cui merita dar conto che riguarda il rapporto 
dell’amministrazione con la società nel suo complesso. Questo rapporto deve basarsi sulla fiducia, se si 
vuole che l’amministrazione si rinnovi in armonia e non in conflitto con il contesto sociale in cui è 
immersa. Ma la relazione di fiducia è spesso minata da ciò che già osservava Benedetto Croce: si 
presuppone che la burocrazia aderisca allo schema - astratto ma falso - della “perfetta amministrazione” 
e poi troppo spesso si scopre che essa è luogo di inefficienza e maladministration4. La lunga distanza fra il 
mito e la realtà interrompe il rapporto di fiducia. Tale effetto, dai tempi di Croce, si è aggravato, sia perché 
l’amministrazione opera in condizioni di crescente complessità, sia perché la società è sempre più esigente. 
In misura sempre crescente, ogni errore reclama l’identificazione di un responsabile da biasimare, la cui 
punizione sembrerebbe divenire condizione necessaria e sufficiente per ristabilire il rapporto di fiducia 
compromesso. Come ha acutamente notato Hartmut Rosa, esiste un nesso fra l’ansia tardo-moderna di 
rendere il mondo totalmente controllabile attraverso precise, esaustive e dettagliate regolamentazioni e 
l’esigenza di attribuire colpe e individuare responsabili ogni volta che si verifica un evento avverso, 
quando pure imprevedibile: «there is simply no space in public and political discourse for the idea – the 
reality – of uncontrollability in social life. This is why we reflexively seek out “responsible parties” even 
in the event of natural disasters such as earthquakes and floods. Someone must have violated building 
regulations, disregarded safety precautions, ignored warning signs. Again and again, all our political and 
discursive energy seems to coalesce into outrage directed against those who failed to prepare for or 
subsequently manage the disaster in question»5.  

Ma la prospettiva sanzionatoria e punitiva, in realtà, non è sufficiente a ristabilire la fiducia fra 
amministrazione e società, come dimostrato dalla scarsa efficacia delle riforme che essa ha ispirato. Anzi, 
quella prospettiva può rivelarsi controproducente, perché di nuovo scoraggia l’iniziativa 
dell’amministrazione e, piuttosto, incoraggia a nascondere l’errore commesso, talora scaricandone su altri 
il peso, anziché riconoscerlo e correggerlo per il futuro. L’amministrazione indossa la maschera della 
presunta perfezione, fin quando altri non ne sveli il volto, che finisce allora per apparire più brutto di 
quello reale. Ancora una volta, soggezione e chiusura, timore e difesa, giocano contro il rinnovamento e 
l’efficienza amministrativa. 

Per queste e altre ragioni, dunque, la burocrazia stenta a divenire artefice del proprio cambiamento, 
della propria necessaria, e necessariamente continua, riforma. Le riforme sono quelle decise dal mondo 
politico, suggerite dal mondo scientifico, riversate in prescrizioni giuridiche e, infine, calate dall’esterno 
sull’amministrazione, dalla quale la società si attende una efficace attuazione. Di regola, però, la 
trasformazione auspicata non si verifica; la frustrazione sociale si accresce; la burocrazia finisce sul banco 

 
3 Si veda S. Battini e F. Decarolis (2019), L’amministrazione si difende, in “Rivista trimestrale di diritto pubblico”, n.1, pp. 
293-320. 
4 B. Croce (1994), Etica e Politica, a cura di Giuseppe Galasso (cap. XXXVI, Il disinteressamento per la cosa pubblica), 
Milano, Adelphi. 
5 H. Rosa (2020), The Uncontrollability of the World, Polity Press, Cambridge, p. 95. 
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degli imputati e rinforza il proprio atteggiamento di subalternità e chiusura, demotivazione e alienazione, 
in un circolo vizioso che si autoalimenta.     

Ebbene, per interrompere questo circolo vizioso, la SNA può dare un contributo: piccolo, ma 
importante. Essa può svolgere il ruolo di agente interno del processo di innovazione e riforma. Attraverso 
la SNA, la burocrazia può forse recuperare, almeno parzialmente, un maggiore protagonismo. Può 
ricercare, discutere e approfondire, apprendere e insegnare, sperimentare nuove e più efficaci idee e 
tecniche amministrative.  

Vi sono almeno due condizioni indispensabili. La prima è che la Scuola Nazionale sia effettivamente 
dell’Amministrazione, cioè appartenga all’amministrazione, venga effettivamente percepita e riconosciuta 
come attore interno e non già come l’ennesimo maestro che, dall’esterno, vuole insegnare alla burocrazia 
come essa deve operare. Per tale ragione la SNA svolge un ruolo che non potrebbe essere affidato a una 
istituzione universitaria, anche se è essenziale che essa stabilisca un collegamento strettissimo con il 
mondo accademico. Si è già detto, nella Relazione sulle attività SNA 2017-2020, come questa 
preoccupazione abbia ispirato, forse più di ogni altra, l’attività della SNA nell’ultimo quadriennio. Ciò 
emerge anche in altri dei contributi che qui si introducono. L’esperienza del Club dei Formatori, oggetto 
di un breve contributo di sintesi in questo Rapporto6 e anche di un più ampio approfondimento7, illustra 
una dimensione dello sforzo compiuto in questa direzione. Conquistare la fiducia delle amministrazioni; 
inserirsi nel tessuto di ciascuna di esse per riuscire a coglierne le esigenze e i problemi; saper dar voce 
all’esperienza e alla cultura che la burocrazia esprime; divenire anche punto di riferimento e aggregazione 
per le associazioni, formali e informali, di dirigenti pubblici, a partire da quella degli ex allievi della SNA 
stessa. Tutto ciò è il presupposto indispensabile per poter poi facilitare anche processi di innovazione. 
Ma è un patrimonio che purtroppo si conquista lentamente e si può perdere rapidamente. Si conquista 
giorno dopo giorno, iniziativa dopo iniziativa, con fatica e disponibilità, con umiltà e ascolto. 

La seconda condizione è che la SNA sappia avviare un dialogo e un confronto non già subalterno, ma 
aperto e paritario, con i mondi con i quali la burocrazia abitualmente interloquisce. La SNA non solo 
deve riunire dirigenti e funzionari amministrativi per apprendere quel che gli studiosi hanno 
approfondito, i politici hanno stabilito, i giudici hanno deciso. Deve certamente farlo. Ma deve anche e 
soprattutto convocare studiosi, politici, giudici ed esponenti vari della società civile a riflettere, insieme a 
dirigenti e funzionari, nella casa dell’amministrazione, di cui la SNA stessa costituisce una apposita stanza 
a ciò adibita. Si tratta di un luogo di discussione che può anche agevolare il rapporto di sintonia, non già 
di fedeltà partigiana, tra la burocrazia e il governo, presente nella vita della SNA attraverso il Ministro per 
la Pubblica Amministrazione. 

Questo ruolo di cerniera, questa funzione di collegamento tra i diversi attori del sistema 
amministrativo, questo sforzo collettivo di costruzione e condivisione di conoscenze e competenze, 
dovrebbe animare e collegare tra loro tutte le funzioni della SNA: dalle attività di formazione, comprese 
quelle collegate al reclutamento, a quelle di ricerca, a quelle di promozione di iniziative culturali.  E 
dovrebbe anche ispirare la fondamentale attività di supporto amministrativo che rende concretamente 
possibile organizzare e svolgere effettivamente le attività stesse. 
 
 

2. Finalità e articolazione del Rapporto 
 
I contributi raccolti nelle pagine che seguono hanno lo scopo di illustrare, più analiticamente di quanto 
riportato nella Relazione di sintesi, le attività svolte dalla SNA nel periodo 2017-2020 nei vari settori di 
competenza. La descrizione si accompagna alla esplicitazione delle strategie e delle scelte che, in ciascun 
ambito, hanno ispirato tali attività, dei principali risultati che sono stati conseguiti e, se del caso, di possibili 
sviluppi. Gli autori sono infatti scelti fra coloro che hanno contribuito, valendosi però di molte altre 
persone e in modo coordinato tra loro, a definire tali strategie e a determinarne gli esiti.  

 
6 Gianluigi Mangia e Maurizio Decastri, I rapporti con le amministrazioni: Club dei Formatori e Network dei Direttori del Personale. 
7 S. Battini, G. Mangia, V. Esposito, S. Bandera e P. Donzelli (a cura di) (2021), Il Club dei Formatori della Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione. Pratiche e modelli per la gestione delle politiche formative nella PA centrale, Formello Roma, Edizioni Miligraf. 
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Lo scopo è dunque quello di un bilancio critico: rendiconto di ciò che è stato fatto e anche momento 
di approfondimento, che possa eventualmente orientare indirizzi e strategie future, per conservare e 
sviluppare ciò che si ritenga utile, correggere o eliminare ciò che appaia erroneo, aggiungere ciò che appaia 
carente. 

La struttura prevede sei parti, alle quali deve essere aggiunto il già citato specifico contributo, che 
costituisce in realtà un volume autonomo, dedicato all’esperienza del Club dei Formatori.  

 
La prima parte, più estesa, si riferisce alle attività di formazione continua. I contributi che la compongono 
devono essere letti in stretto collegamento con il Programma delle Attività Formative (cd. PAF) di cui è 
disponibile anche sul sito SNA una versione consolidata, che raccoglie insieme tutti i corsi e le edizioni 
svolte nel quadriennio 2017-2020 e quelli previsti nel 20218. 

Questa sezione si apre con due contributi di taglio trasversale, oltre a quello sul Club dei Formatori e 
il Network dei Direttori del Personale sopra ricordato. Il primo fornisce un inquadramento generale e 
una lettura di insieme delle attività di formazione continua svolte, mettendone in luce problemi comuni, 
collegamenti reciproci, risultati complessivi9. Il secondo è invece focalizzato su una modalità di 
erogazione della formazione, cioè l’eLearning, su cui la SNA ha deciso di investire, con scelta fortunata, 
dato che essa ha consentito di mantenere inalterati i livelli qualitativi e quantitativi del servizio a fronte 
della imprevista e imprevedibile pandemia da Covid-1910.  

I contributi successivi riguardano ciascuno un determinato ambito tematico o disciplinare del PAF, 
dei cui corsi essi intendono offrire una descrizione sintetica e talora, secondo le diverse opzioni e 
prospettive scelte dagli autori, anche un approfondimento critico, relativo sia ai temi oggetto di 
insegnamento, sia alle strategie formative prescelte. Un caveat è però necessario. La scomposizione 
dell’offerta formativa della SNA, qui effettuata a fini descrittivi, non deve far ritenere che le varie iniziative 
didattiche vivano nella realtà l’una isolata dall’altra. Più spesso i vari contenuti si combinano, anche 
nell’ambito di percorsi, proposti dalla Scuola o richiesti da singole amministrazioni, composti da corsi di 
ambiti e prospettive diverse. Questa visione integrata, peraltro, è accentuata dall’offerta formativa per lo 
sviluppo sostenibile, che per definizione non costituisce una “materia”, ma un concetto ispirato esso 
stesso alla integrazione dei temi e dei problemi, il quale si presta a contaminare ampia parte dell’offerta 
formativa della SNA ed anzi ne rende possibile una lettura complessiva orientata dai Goals dell’Agenda 
ONU 203011.  

Ciò detto, la SNA ha certamente puntato molto sulla formazione manageriale dei dirigenti e funzionari 
amministrativi, imprescindibile per favorire l’affermazione di quella cultura dell’efficacia ed efficienza che 
costituisce per statuto finalità della Scuola12. Il management pubblico è, peraltro, in questi mesi e nei 
prossimi anni, chiamato a confrontarsi con la sfida, ma anche con l’opportunità, dello smart working, o 
lavoro agile che dir si voglia, il quale da modalità di svolgimento della prestazione di lavoro di applicazione 
prima marginale, poi addirittura esclusiva o prevalente a causa della pandemia, potrebbe divenire qualcosa 
di più importante, cioè una chiave per affermare quella cultura del risultato da lungo tempo auspicata e 
mai pienamente realizzata. Anche in questo caso, come in quello dell’eLearning, l’investimento della SNA 
ha preceduto e non seguito il Covid-1913. eLearning e smart working sono anche esempi del rilievo 
“abilitante” della trasformazione digitale della pubblica amministrazione italiana, che a sua volta 
presuppone il possesso delle necessarie competenze digitali da parte del suo capitale umano. Di qui 
l’importanza dell’offerta formativa che è stata sviluppata in questi anni in questo ambito, peraltro sempre 
in stretta collaborazione con gli attori istituzionali che presiedono a tale fondamentale politica pubblica14.  

 
8 Pagine SNA 2017-2021, disponibile in: www.sna.gov.it. 
9 Efisio Espa, Caratteristiche e obiettivi della formazione continua. 
10 Mario Pireddu e Gino Roncaglia, La formazione online del personale pubblico e il percorso della SNA. 
11 Enrico Giovannini e Pia Marconi, L'offerta formativa per lo sviluppo sostenibile. 
12 Gianluigi Mangia, Formare manager pubblici e usare la formazione come strumento di management: l’innovazione possibile. 
13 Sauro Angeletti, Francesca Gagliarducci, Valeria Napoli e Monica Parrella, La formazione per lo smart working. 
14 Paolo Donzelli e Giuseppe Iacono, Le competenze digitali del personale pubblico: esigenze formative e metodi per soddisfarle. 
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L’amministratore pubblico, e segnatamente il dirigente, ha un doppio ruolo, disegnato anche dalle 
norme: da un lato, supporta il policy making; dall’altro, cura la gestione finanziaria, tecnica e amministrativa. 
L’offerta formativa della Scuola copre entrambi i versanti di questa pur tendenziale e sfuggente 
distinzione. Sul primo versante, si è molto arricchita, specie negli ultimi anni, la didattica in tema di analisi, 
valutazione e monitoraggio delle politiche pubbliche15 che si collega inevitabilmente alle tecniche e agli 
strumenti che consentono di migliorare la qualità della regolazione in cui le politiche pubbliche si 
esprimono16 e di misurare e comprendere i fenomeni sui quali le scelte di policy e le regole incidono17.  

La gestione amministrativa consiste innanzitutto nella competenza esclusiva di adottare “atti e 
provvedimenti amministrativi” (art. 4, comma 2, del d.lgs. n. 165/2001) che richiede una preparazione 
nel diritto amministrativo, in genere posseduta dai dirigenti perché oggetto di accertamento privilegiato 
in sede di reclutamento. Ma non si può credere che essa si acquisisca in gioventù e poi venga 
semplicemente allenata sul campo. Il ruolo della formazione continua resta fondamentale anche nel 
campo giuridico e ciò non contraddice, anzi favorisce, l’approccio interdisciplinare alla impostazione e 
soluzione dei problemi18. Mentre il tipo di atti e provvedimenti amministrativi da adottare molto variano 
in base alle funzioni delle amministrazioni di appartenenza, vi sono competenze gestionali per così dire 
orizzontali, che connotano ogni ufficio dirigenziale. Queste attengono in particolare alla gestione delle 
risorse umane e finanziarie e ai contratti pubblici. Nessun dirigente o funzionario può ignorare cosa sia 
un procedimento disciplinare o un contratto collettivo, o non saper distinguere un bilancio preventivo 
da un rendiconto o, ancora, trascurare la materia dei contratti pubblici. Qui, naturalmente, le competenze 
giuridiche sono importanti ma da sole insufficienti. Quanto alle risorse umane, la prospettiva giuridica si 
combina con quella economica19 e anche con quella manageriale. L’offerta formativa in tema di risorse 
finanziarie riguarda sia l’entrata20, sia la gestione della spesa e i sistemi contabili, in una prospettiva 
aziendalistica e con particolare attenzione ai complessi profili problematici che caratterizzano 
l’introduzione della contabilità economica nel settore pubblico ad opera delle riforme più recenti21. Infine, 
gli insegnamenti in tema di contratti pubblici, a partire dal diploma di esperto realizzato dalla SNA in 
collaborazione con ANAC, sono forse quelli per cui la domanda proveniente dalle amministrazioni è più 
significativa. Ciò che ovviamente non sorprende, per la rilevanza del tema e per la quantità di modifiche 
del quadro normativo che interessano il settore. L’offerta formativa della SNA fonde la prospettiva 
giuridica e quella economica, mettendo in luce come le procedure di evidenza pubblica rispondano 
all’obiettivo di consentire all’amministrazione di assumere la scelta economicamente più conveniente e 
non semplicemente a quello di massimizzare la concorrenza o evitare la corruzione22. Naturalmente, ciò 
non significa che la prevenzione della corruzione non sia un obiettivo importante e, difatti, anche in 
questa materia, i corsi sono numerosi e molto frequentati, anche perché è la legge stessa a renderli 
obbligatori23.  

Le competenze fin qui menzionate devono essere poi agite da dirigenti e funzionari amministrativi in 
un contesto che, come è noto, è sempre meno domestico e sempre più sovranazionale. Al di là delle 
esigenze peculiari del personale del Ministero degli Affari Esteri e, segnatamente, di quello diplomatico, 
per il quale si pongono esigenze specifiche, la dimensione europea della formazione è decisiva, sia con 
riferimento alla conoscenza delle istituzioni europee e dell’interazione di esse con le amministrazioni 
nazionali24, sia con riferimento più specifico al tema – oggi quanto mai attuale – della gestione 
amministrativa dei progetti finanziati con fondi europei25, sia, infine, alle competenze linguistiche che 

 
15 Andrea Lippi, Il dirigente pubblico come policy maker. Il passato, il presente e gli scenari possibili per la formazione sull’analisi delle 
politiche pubbliche. 
16 Efisio Espa, La qualità della regolazione. 
17 Nereo Zamaro, Le statistiche per le amministrazioni pubbliche e il ruolo della formazione. 
18 Lorenzo Casini, Grandezza e miseria della formazione giuridica del personale amministrativo. 
19 Sergio Gasparrini e Maria Gentile, La gestione del personale e le sue regole. 
20 Gianfranco Ferranti e Maurizio Leo, La formazione in materia tributaria. 
21 Fabio Giulio Grandis, Sistemi contabili pubblici: riforme e formazione. 
22 Francesco Decarolis, Alberto Heimler e Alberto Zito, I contratti pubblici: derogare alle regole o insegnarne il rispetto? 
23 Alessandro Hinna e Valentina Lostorto, Formazione per la prevenzione della corruzione e trasparenza. 
24 Roberto Adam, Carlo Forte e Alberto Petrucci, Integrazione europea e formazione del personale amministrativo. 
25 David Natali, Fondi europei e capacità amministrativa: l’occasione del Recovery Plan e il ruolo della formazione. 
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facilitano la comunicazione nelle sedi sovranazionali26. La comunicazione è poi importante anche in altro 
senso. Il profilo di competenze che è richiesto ad un buon dirigente e funzionario amministrativo non 
può prescindere dal possesso di adeguate competenze comunicative che il mondo digitale e dei social 
network rendono sempre più importanti, non solo per le figure quali il portavoce, l’addetto stampa o 
l’ufficio per le relazioni col pubblico, ma anche per il resto del personale27. Un ulteriore scritto trasversale 
dal punto di vista dei contenuti riguarda, infine, la formazione dedicata alle amministrazioni che 
disponevano di proprie scuole di formazione che sono state soppresse nel 2014, lasciando le proprie 
funzioni in eredità alla SNA. Si è pensato utile dar conto specificamente delle modalità con cui tale riforma 
è stata attuata, anche per verificarne la tenuta applicativa28. 

Fin qui, la formazione continua che la SNA ha gestito direttamente. Tuttavia, benché i dati mostrino 
una crescita costante dei corsi, delle edizioni, delle ore di formazione e soprattutto dei partecipanti, 
l’offerta didattica non è sufficiente a soddisfare la domanda, per dimensioni e per distribuzione 
territoriale. Per questa ragione, sviluppando un modello da tempo praticato, la SNA ha costruito una 
robusta alleanza con il mondo universitario, accreditando master nelle aree formative di interesse per la 
pubblica amministrazione e finanziando la partecipazione ad essi di dipendenti pubblici, più di recente in 
collaborazione con INPS29.  
 
La seconda parte del Rapporto riguarda la formazione cd. iniziale, collegata al reclutamento: in primo luogo, 
il Corso-concorso per il reclutamento della dirigenza, rispetto al quale la SNA cura sia il concorso di 
ammissione30, sia la fase formativa31; in secondo luogo, la formazione dedicata ai dirigenti reclutati 
autonomamente da ciascuna amministrazione32; infine, la formazione dedicata a coloro che, avendo 
superato il relativo concorso, si preparano ad iniziare la carriera prefettizia e la carriera diplomatica o una 
fase successiva di tale carriera33. 
 
La terza parte del Rapporto riguarda le attività di ricerca. Anche in questo caso, la scelta della SNA è stata 
quella di attivare sinergie con il mondo delle università, collaborando con esse, orientandone la ricerca 
verso esigenze e temi di interesse delle amministrazioni e, soprattutto, coinvolgendo queste ultime nel 
percorso di ricerca. Sotto questo profilo, due programmi di ricerca hanno impegnato particolarmente la 
SNA. Il primo è stato un programma di ricerca-intervento sull’assessment delle competenze dei dirigenti. 
Esso mira a definire i profili di ruolo, cioè le competenze necessarie per svolgere i compiti delle varie 
posizioni dirigenziali e, successivamente, valutare, in relazione ad essi, le competenze effettivamente 
possedute dai titolari di tali posizioni. Gli obiettivi e le ricadute sul piano della definizione dei fabbisogni 
formativi sono intuibili, ma anche gli stessi fabbisogni di personale potrebbero beneficiarne. Realizzato 
in via sperimentale per i dirigenti della Presidenza del Consiglio dei Ministri, il progetto è stato poi 
proposto ad altre amministrazioni, coinvolgendo diverse università. Benché rallentata dalla pandemia, la 
ricerca è ora in corso34.  

Il secondo programma di ricerche è stato preceduto da una apposita call e dalla selezione, ad opera di 
una commissione di esperti, di 15 progetti in diverse aree tematiche. I progetti hanno proposto analisi 
interdisciplinari, con impatto concreto in termini di proposte o indicazioni di policy, in grado di 
disseminare idee “Per una nuova pubblica amministrazione”. I progetti, co-finanziati dalla SNA, sono in 
corso di svolgimento e diverse riunioni e seminari di approfondimento si sono svolti su ciascuno di essi, 
con la partecipazione di esponenti delle amministrazioni potenzialmente interessate e dei componenti del 

 
26 Sarah Wood, Corsi di lingua inglese per il dipendente pubblico italiano. 
27 Nicola Bonaccini, L’insegnamento della comunicazione pubblica: dalla cultura dell’adempimento a quella della condivisione. 
28 Valentina Lostorto, La formazione per le Amministrazioni delle Scuole confluite nella SNA. 
29 Efisio Espa e Rosella Rega, I master universitari di II livello. 
30 Donato Leonardo, Il reclutamento e la selezione della dirigenza nelle Amministrazioni Centrali: limiti attuali e soluzioni possibili. 
31 Lorenzo Casini e Gianluigi Mangia, Il VII Corso-concorso per dirigenti pubblici. 
32 Paolo Donzelli e Gianluigi Mangia, Il corso di formazione per neo-dirigenti. 
33 Valentina Lostorto e Alberto Petrucci, La formazione per la carriera prefettizia e la carriera diplomatica. 
34 Maurizio Decastri, Analisi organizzativa, valutazione e sviluppo delle competenze: la tripla sfida. 
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Comitato scientifico consultivo della SNA35. Alcuni dei progetti prescelti, peraltro, impiegano le scienze 
comportamentali, secondo un orientamento ben coltivato dalla SNA, che ha avviato diversi progetti di 
ricerca applicata, con percorsi sperimentali che possono condurre ad approcci innovativi su temi quali le 
consultazioni pubbliche, la comunicazione del rischio, la semplificazione amministrativa, la valutazione 
della performance36.  

Altri progetti di ricerca sono stati avviati e in parte realizzati in tempi più recenti. Uno di essi si propone 
di contribuire alla conoscenza del sistema italiano di policy advice nelle amministrazioni centrali, anche per 
verificare i cambiamenti che tale sistema ha subìto per effetto della crisi pandemica e della conseguente 
“tecnicizzazione” del discorso politico37. Un altro progetto, infine, ha riguardato il fenomeno 
dell’amministrazione difensiva, in particolare nel settore degli appalti pubblici e mediante questionari 
somministrati a RUP, al fine di addivenire a una sua più precisa qualificazione e quantificazione, anche in 
vista di eventuali soluzioni volte a limitare le potenziali distorsioni che esso genera38. 
 
La quarta parte del Rapporto, più breve, è dedicata alla funzione di promozione, diffusione e facilitazione 
della circolazione, sul piano nazionale e internazionale, delle conoscenze sull’amministrazione e della 
cultura amministrativa. La SNA svolge questo ruolo attraverso l’organizzazione di numerosissimi eventi 
e iniziative, dalla struttura eterogenea: convegni, seminari, presentazioni di libri, incontri di reti di dirigenti 
ed esperti etc. Queste attività permettono di mescolare esperienze e saperi diversi, di contaminare la 
riflessione teorica con l’esperienza pratica, di spingere chi osserva l’amministrazione pubblica da 
prospettive diverse a confrontare la propria con quella degli altri39. Un ulteriore ambito è rappresentato 
dalla diffusione di conoscenze su temi innovativi, come quello dello sviluppo sostenibile40. 

Sul piano internazionale, lo scambio e la circolazione di conoscenze ed esperienze avvengono 
attraverso la partecipazione ai fora europei e globali (EU DISPA Network - Directors of Institutes and Schools 
of Public Administration, IIAS/IASIA - International Institute of Administrative Sciences/International Association 
of Schools and Institutes of Administration; OECD NSG Network of Schools of Government), per mezzo di accordi 
bilaterali e scambi di visite. Rivestono poi un particolare rilievo le attività del MENA-OECD Governance 
Programme Training Center, istituito sulla base di un accordo intercorso tra OCSE e SNA, attivo dal 2012 
sulla base di un Memorandum of Understanding rinnovato a gennaio 202041. 
 
La quinta parte del Rapporto esamina gli interna corporis, per così dire, della SNA, cioè il modo in cui essa è 
organizzata e funziona, o alcuni aspetti di esso. Angelo Mari, dirigente amministrativo della Scuola nel 
periodo 2017-2020, ma dirigente e docente che ha vissuto diverse stagioni precedenti, offre una visione 
d’insieme, che beneficia della sua esperienza42.  Gli altri contributi si concentrano su alcune innovazioni 
che sono state introdotte nel periodo più recente. Innanzitutto, l’assetto organizzativo a matrice, che 
incrocia le competenze dei Dipartimenti, chiamati a raccogliere le esigenze formative di un “portafogli” 
di amministrazioni di riferimento e a curare i prodotti destinati a soddisfarle, con quelle delle Aree 
didattiche, che per le varie competenze disciplinari chiamate in causa forniscono specifici contenuti 
progettuali e propongono docenti43. Poi, la revisione del ciclo annuale di programmazione dell’offerta 
formativa, ispirato al confronto continuo e flessibile con le amministrazioni e al monitoraggio degli 

 
35 Sabrina Bandera e Lorella Mastroianni, Il Programma di ricerche “Per una nuova Pubblica Amministrazione”. 
36 Fabrizio Cafaggi, Francesca Marzo e Giacomo Sillari, L’approccio comportamentale nelle politiche pubbliche: il ruolo della ricerca 
e della formazione. 
37 Sabrina Bandera, Maria Chiara Cattaneo e Andrea Lippi, Il policy advice nelle Amministrazioni centrali. 
38 Stefano Battini e Francesco Decarolis, Indagine sull’amministrazione difensiva. 
39 Stefano Battini e Vito Tenore, La promozione del processo di innovazione e riforma della pubblica amministrazione: le iniziative 
culturali della SNA e Luigi Paganetto, Il ciclo di incontri del Gruppo dei 20 “Rivitalizing anemic Europe”. 
40 Enrico Giovannini e Pia Marconi, Il catalogo “Sviluppo sostenibile e covid-19”: dalla pandemia un nuovo stimolo a collegare 
conoscenza e offerta formativa. 
41 Sabrina Bandera, Maurizio Mensi e Alberto Petrucci, Relazioni internazionali e il Centro Mena-OCSE. 
42 Angelo Mari, Funzioni e organizzazione della SNA tra norme e prassi. 
43 Maurizio Decastri e Alessandro Hinna, La nuova struttura organizzativa della Scuola Nazionale dell’Amministrazione. 
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andamenti delle iniziative formative dell’anno precedente44. Ancora, il perfezionamento del sistema di 
rilevamento del gradimento delle attività formative e l’analisi dei relativi risultati45. Infine, la ricostruzione 
e sistematizzazione dei numerosi e svariati rapporti che a vario titolo la SNA stabilisce con il mondo dei 
propri interlocutori istituzionali46 e, last but not least, lo sviluppo di una metodologia di approfondimento 
sulla misurazione dell’economicità, dell’efficacia e dell’efficienza, applicata alle attività formative della 
Scuola47. 

L’ultima parte del Rapporto, infine, è una appendice statistica, che raccoglie e riunisce i dati e le 
informazioni commentati nelle parti precedenti, permettendone una rapida visualizzazione d’insieme.  

 
44 Sabrina Bandera, Paolo Donzelli e Tiziano Labriola, Programmazione dell’offerta formativa, revisione dei processi e nuovo modello 
organizzativo della formazione. 
45 Sergio Coppola, Enrico Fiorini e Maria Consiglia Vantaggiato, La valutazione della formazione: modello, strumenti di 
rilevazione e risultati. 
46 Rosella Rega, La galassia formazione: esperienze, rapporti e raccordi tra i diversi livelli di governo. 
47 Massimo Pollifroni, Il nuovo modello di controllo di gestione adottato dalla SNA. 
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CARATTERISTICHE E OBIETTIVI DELLA FORMAZIONE 
CONTINUA 
 
Efisio Espa 
 
 

1. Il ruolo della formazione continua 
 

La formazione continua della SNA «è rivolta a dirigenti e funzionari dello Stato con l’obiettivo di 
favorirne la crescita e l’aggiornamento professionale a sostegno dei processi di cambiamento delle 
pubbliche amministrazioni». Così il sito della SNA presenta le attività di formazione continua o 
permanente. Tale attività costituisce, assieme alla formazione iniziale, uno dei grandi assi su cui si articola 
l’organizzazione dei processi formativi della Scuola. Essa è rivolta ai dipendenti, sia dirigenti che 
funzionari, già occupati nelle amministrazioni pubbliche e in particolare nelle amministrazioni dello Stato. 
I suoi target principali sono il rafforzamento delle conoscenze e delle competenze del personale pubblico 
e, al tempo stesso, il contenimento dei fenomeni di obsolescenza del capitale umano pubblico, fenomeni, 
questi ultimi, particolarmente sensibili in periodi di forte e concentrata nel tempo innovazione tecnologica 
e ancora più significativi in un contesto come quello italiano in cui l’età media dei dipendenti pubblici 
risulta essere assai elevata. 

I ritorni in termini di efficienza del funzionamento delle organizzazioni pubbliche e di efficacia delle 
policies gestite dalle amministrazioni sono (o comunque dovrebbero essere) l’esito finale delle attività di 
formazione continua. Maggiore la capacità di management delle politiche pubbliche da parte di una 
amministrazione professionalmente più solida anche grazie ai processi formativi, maggiori le ricadute in 
termini di qualità della gestione amministrativa e di impatto positivo delle scelte assunte dal legislatore. 

Da tali semplici osservazioni ne discende che la formazione continua deve quantomeno caratterizzarsi 
per la sua capacità di: 

- garantire che le funzioni esistenti affidate alle amministrazioni pubbliche siano oggetto di 
attenzione e “manutenzione” regolare nel tempo; in questo ambito è sempre opportuno richiamare 
che la SNA, con l’approvazione della legge n. 114/2014, è stata chiamata a gestire le funzioni di 
cinque scuole specialistiche soppresse (Scuola Superiore dell’Economia e delle Finanze del 
Ministero dell’Economia e delle Finanze, Scuola Superiore dell’Amministrazione dell’Interno del 
Ministero dell’Interno, Centro di formazione della Difesa del Ministero della Difesa, Istituto 
Diplomatico Mario Toscano del Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale 
e Scuola superiore di statistica e di analisi sociali ed economiche dell’ISTAT); 

- aggiornare in tempi brevi il personale pubblico rispetto alle innovazioni normative introdotte da 
Governo e Parlamento; l’accompagnamento delle attività formative alle iniziative di riforma della 
PA rientra pienamente in questo ambito; 

- definire percorsi formativi che consentano un aggiornamento più frequente rispetto alle 
innovazioni introdotte dalle nuove tecnologie; la formazione continua si rivela quanto mai 
necessaria in questo caso poiché gran parte delle capacità professionali presenti nelle 
amministrazioni sono sempre più profondamente influenzate, seppure in modi diversi, dalla 
transizione al digitale; 

- predisporre percorsi formativi di affiancamento professionale, rivolti soprattutto alle categorie dei 
funzionari, con elementi di dettaglio tecnico-operativo molto pronunciati; si tratta di aspetti spesso 
di primaria importanza per il buon funzionamento delle amministrazioni (ad es. la gestione delle 
procedure del sistema informatizzato dei pagamenti); 

- organizzare i corsi prevedendo, laddove utile, step progressivi di approfondimento che consentano 
di rafforzare in modo graduale conoscenze e competenze del personale (corsi “base” e corsi 



24 

“avanzati”); 
- svolgere una funzione di innovazione, anticipando tematiche solo marginalmente all’attenzione 

delle amministrazioni (ad esempio, l’approccio comportamentale alle decisioni pubbliche) magari 
indipendenti da specifiche previsioni normative; 

- offrire nei percorsi formativi una prospettiva che contemperi elementi di natura teorica con 
crescenti e più robusti aspetti di concretezza e di sapere pratico necessario al buon funzionamento 
delle amministrazioni; 

- predisporre corsi dedicati a singole amministrazioni su temi specifici; nell’esperienza della SNA ciò 
avviene grazie all’utilizzo delle convenzioni tra SNA e amministrazioni1. 

 
 
2. Il “prodotto” della SNA 

 
Ancora prima di qualsiasi ragionamento e analisi sulla qualità e l’impatto dei corsi erogati, è essenziale 
identificare i principali indicatori capaci di dar conto dell’attività concreta svolta dalla SNA. Le 
misurazioni più immediate e, al tempo stesso, più significative sono quelle che riguardano il numero di 
ore di didattica erogate, il numero “intercettato” di corsi e edizioni realizzate e il numero dei partecipanti 
dai vari percorsi formativi. 

Nell’insieme del quadriennio 2017-2020, le dimensioni del “prodotto” della SNA sono sintetizzabili 
nel modo seguente: 

- 658 corsi effettivamente erogati; 
- 1.299 edizioni legate a tali corsi; 
- 27.924 ore di didattica; 
- 63.838 partecipanti ai diversi percorsi formativi. 

 
Più significativa la dinamica che è possibile osservare nel corso del quadriennio con riferimento alle 
modalità di misurazione appena richiamate, sulle quali si rinvia, per i dettagli, alla sezione sui dati relativi 
alle attività formative del quadriennio, riportata in Appendice 1 al Rapporto. 

Il “prodotto” della SNA misurato in termini di corsi erogati è passato dai 58 del 2017 ai 246 del 2020. 
La previsione per il 2021, sulla base del Programma delle Attività Formative (PAF) approvato nel 
novembre del 2020 dal Comitato di Gestione della SNA e già operativo sul sito della Scuola, prevede un 
ulteriore incremento a 262 corsi.  Dal 2017 al 2021 la quantità dei corsi è quindi pressoché quadruplicata. 

Il numero di edizioni organizzate, che offre un’idea più precisa dell’impegno didattico e amministrativo 
complessivo, si accresce dalle 146 edizioni del 2017 alle 393 del 2020. Anche in questo caso le previsioni 
per il 2021 migliorano ulteriormente il dato, portando il numero delle edizioni previste a 400, un volume 
triplo rispetto al 2017. 

Per quanto riguarda le ore di formazione erogate, l’aumento è molto consistente, quasi un raddoppio, 
tra il 2017 e il 2019, anno in cui tale indicatore si è attestato sulle 10mila ore circa. La cifra riferita al 2020, 
in ribasso rispetto al 2019, sconta il fatto che i corsi a distanza (l’unica forma di didattica utilizzata dalla 
SNA da marzo 2020 in poi), sono, per loro natura, caratterizzati da un numero minore di ore di aula 
“virtuale” rispetto alla didattica in presenza2. 

Oltre alle tre modalità di misurazione del “prodotto” SNA appena esaminate con riferimento al 
quadriennio 2017-2020 (o 2021, laddove possibile), un’ulteriore possibilità di osservare la dinamica del 
lavoro svolto dalla SNA riguarda il numero di persone che hanno effettivamente seguito e completato un 
corso di formazione. La variazione è particolarmente significativa nel periodo 2017-2020, con un 
aumento da 4.284 a 18.705 nel 2019 fino ad arrivare alla cifra di 31.335 partecipanti nel 2020. In questo 

 
1 Sulle convenzioni per attività formative, realizzate nel periodo 2017-2020, si rinvia al contributo di Rosella Rega in 
questo volume. 
2 Si veda in proposito il contributo di Mario Pireddu e Gino Roncaglia in questo Rapporto. 
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caso, il trasferimento delle attività didattiche alle modalità in eLearning, data la fruizione più ampia che tale 
modalità comporta (ad esempio, non vi sono più vincoli di spazio alla dimensione delle aule, si possono 
raggiungere molto più facilmente i dipendenti impegnati a livello territoriale) ha verosimilmente favorito 
la maggiore partecipazione dei dipendenti pubblici. 

I dati appena presentati, se opportunamente disaggregati, consentono di acquisire ulteriori, preziose 
informazioni sulla performance della SNA. 

Innanzitutto, se si torna alle differenti funzioni della formazione continua presentate appena sopra, 
l’allargamento marcato delle attività didattiche ha interessato, seppure con differenti intensità, l’insieme 
di tali funzioni.  

Quelle esistenti e praticate quotidianamente sono state oggetto di un numero crescente di percorsi 
formativi (ad esempio i corsi sulle procedure amministrative, quelli di base sulla gestione del bilancio 
finanziario). Al tempo stesso, la capacità della Scuola di orientare i propri percorsi formativi sulla base 
delle innovazioni normative introdotte ha consentito che in ambiti molto sensibili e assai delicati 
dell’attività amministrativa quali ad esempio l’introduzione dello smart working, la gestione degli appalti, la 
valutazione della performance, caratterizzati da diversi interventi di introduzione di nuove regole o di 
revisione di quelle esistenti, l’offerta formativa si sia rivelata particolarmente intensa e in costante 
aumento. 

Molto significativa si è poi rivelata l’apertura o la forte estensione di ambiti didattici riguardanti lo 
sviluppo sostenibile e il ruolo in esso giocato dalle organizzazioni pubbliche, le varie dimensioni dei soft 
skills, la comunicazione istituzionale e le sue tecniche, la trasparenza amministrativa e la gestione delle 
politiche anticorruzione, la statistica per le decisioni pubbliche, il graduale passaggio alla contabilità 
economico-patrimoniale, la normativa di carattere tributario, il management dei fondi europei. Così come 
è cresciuto in maniera visibile il carattere innovativo dei corsi riguardanti l’utilizzo degli approcci 
comportamentali, le pratiche valutative legate alle politiche pubbliche e al ruolo in esse giocato dai 
dirigenti, e, forse soprattutto, i percorsi formativi relativi alla trasformazione digitale. 

In sostanza, la risposta della Scuola sia alle differenti e talora pressanti esigenze delle amministrazioni, 
sia alla necessità di introdurre temi nuovi nel panorama delle attività formative, sembra essere stata ben 
programmata e sufficientemente ben strutturata. Più in particolare, il numero delle edizioni ad hoc rivolte 
al Ministero dell’Economia e delle Finanze, al Ministero dell’Interno, al Ministero degli Affari Esteri e 
della Cooperazione Internazionale, al Ministero dell’Istruzione Università e Ricerca e a numerose altre 
amministrazioni si è quasi quadruplicato tra il 2017 e il 2019, raggiungendo il numero di 122, per poi 
scendere in concomitanza con il passaggio alla formazione a distanza nel 2020. 
 
Una seconda forma di classificazione sulla base della quale analizzare la formazione continua della SNA 
è quella più direttamente legata alle aree tematiche, e ai relativi ambiti, oggetto delle attività didattiche. 

La ripartizione tra materie adottata dalla SNA nel suo Programma delle Attività Formative (PAF), lo 
si ricorda, è la seguente:  
 

1. Management e sviluppo delle risorse umane, ulteriormente divisa in:   
- Management pubblico 
- Valutazione della performance 
- Relazioni sindacali e gestione del personale 
- Comunicazione 
- Tutela della salute e della sicurezza nei luoghi di lavoro 

 
2. Innovazione e digitalizzazione della PA, suddivisa in:  

- Azione amministrativa e riforme 
- Regolazione, AIR, analisi comportamentale e nudging 
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- Politiche pubbliche 
- Trasformazione digitale 
- Trasparenza amministrativa 
- Anticorruzione 
- Contratti pubblici 

 
3. Economia, finanza e statistica, articolata in: 

- Economia e tributi 
- Bilancio e contabilità 
- Statistica per le Pubbliche Amministrazioni 
- Sviluppo sostenibile 

 
4. Internazionalizzazione e Unione europea, divisa in: 

- Internazionalizzazione e Unione europea 
- Programmazione e gestione dei fondi europei 
- Formazione in lingua inglese 

 
Tutte le quattro grandi aree didattiche si sono allargate in maniera sensibile in termini di corsi, edizioni, 
partecipanti, sia nell’aggregato sia nei singoli ambiti formativi, sui quali si rimanda ai contributi di dettaglio 
presenti in questo volume. 

All’interno dell’area Management e sviluppo delle risorse umane l’impegno è stato molto intenso 
nell’ambito del management pubblico, con un’enfasi sui soft skills, sulla riorganizzazione dei processi, sullo 
smart working, da ultimo sulla gestione delle video relazioni. Una parte significativa di tali corsi, anche in 
tema di valutazione della performance, mira a introdurre e/o approfondire in maniera concreta specifici 
aspetti della gestione delle organizzazioni pubbliche; al tempo stesso, i programmi didattici proposti (o 
concordati con le singole amministrazioni) hanno l’obiettivo di intercettare aspetti del management 
pubblico che, per diversi motivi, si collocano al centro dell’attenzione delle diverse unità istituzionali. Da 
questo punto di vista, al momento, l’esempio probabilmente più significativo riguarda l’applicazione dello 
smart working, sia prima che durante la fase di emergenza sanitaria.   

Il “prodotto” dell’area Management e sviluppo delle risorse umane segnala un aumento da 52 a 136 
edizioni, con una partecipazione passata da poco meno di 1.700 a circa 9.700 dipendenti.  Solo per citare 
un esempio di maggiore dettaglio, il numero dei partecipanti ai corsi sul management pubblico è 
aumentato dai circa 800 nel 2017 agli oltre 6.300 del 2020. Molto intensa e per molti versi inedita anche 
l’offerta delle attività formative legate alla comunicazione, andate fortemente crescendo e consolidandosi 
nel corso del 2017-2020.  
 
Nella dimensione assunta dall’area dell’Innovazione e digitalizzazione della PA, è importante in primo 
luogo enfatizzare l’ampiezza delle opportunità formative nell’ambito dei contratti pubblici (anche grazie 
a uno stretto rapporto con l’ANAC, ad esempio nel disegno di Diploma di esperto di appalti pubblici): il 
numero delle edizioni è triplicato mentre i partecipanti sono passati da circa 200 a oltre 1.800. 
Considerazioni molto simili per i corsi dedicati all’anticorruzione (per i quali la SNA è chiamata dal dettato 
normativo in materia a svolgere le attività di formazione), accresciutisi in termini di edizioni organizzate 
da 32 a oltre 50, con una partecipazione quasi quadruplicata.  

Nella stessa area qui in esame, è rilevante sottolineare l’aumento dell’offerta formativa in tema di 
trasformazione digitale. I corsi e le edizioni si sono accresciuti e moltiplicati in maniera visibile, con un 
riscontro in termini di partecipazione che, partendo da numeri molto contenuti, ormai sfiora le 2.000 
unità. Così come va segnalata la presenza ormai costante di attività formative sui temi innovativi legati 
all’applicazione delle scienze comportamentali a specifici aspetti delle dinamiche amministrative e al loro 
intreccio con i percorsi didattici in tema di analisi di impatto della regolamentazione e di valutazione delle 
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politiche pubbliche. 
 
L’area Economia, finanza e statistica è stata progressivamente ricostruita con un aumento costante 
degli indicatori di “prodotto” esaminati in questa sede. Si è irrobustita l’offerta di corsi nell’ambito 
dell’area riferita all’economia e ai tributi (spesso in stretto contatto con il Dipartimento delle Finanze del 
Ministero dell’Economia e delle Finanze e con l’Agenzia delle Entrate). È stata rafforzata l’area delle 
statistiche utilizzate a vari fini nel disegno delle politiche pubbliche (i partecipanti, in particolare, dai 50 
del 2017 hanno toccato nel 2020 le oltre 400 unità) mentre quella afferente il bilancio pubblico si è 
arricchita in modo significativo con i percorsi formativi dedicati alla contabilità economico-patrimoniale 
e al suo crescente utilizzo all’interno delle amministrazioni (numero di edizioni pressoché quadruplicato 
e dipendenti frequentanti da poco più di 300 a oltre 2.600 nel quadriennio) e con i corsi disegnati con 
l’obiettivo di maggiori conoscenze e competenze in tema di controlli di regolarità amministrativo-
contabile.  

Considerazioni più specifiche riguardano la definizione di inediti percorsi formativi nell’area dello 
sviluppo sostenibile, assenti nel 2017 e che oggi contano numerosi corsi di notevole ampiezza e una platea 
di partecipanti vicina alle 400 unità (con una folta presenza di dirigenti). I temi dello sviluppo sostenibile 
sono stati declinati sia in termini di “architettura” degli obiettivi definiti in sede europea e in sede ONU 
e dei relativi interventi di politiche pubbliche, sia in termini di gestione operativa delle amministrazioni in 
direzione dei target di sostenibilità, sia con riferimento all’intreccio tra appalti pubblici e sostenibilità 
ambientale. Peraltro, considerata la natura delle azioni orientate, in particolare, al perseguimento dei 
Sustainable Development Goals, una parte significativa delle attività didattiche della Scuola (dalla definizione 
degli indicatori del bilancio dello Stato all’analisi delle politiche pubbliche) tiene attualmente conto in 
modo esplicito della presenza di aspetti della formazione che si incrociano in modo quasi spontaneo con 
i temi della sostenibilità3. Le politiche di sostenibilità fanno da sfondo, inoltre, al disegno di nuove attività 
formative in tema di analisi dei grandi trend visti nell’ottica delle loro conseguenze sull’universo delle 
decisioni pubbliche e, di conseguenza, sulla definizione delle cd. politiche di anticipazione. 
 
La dimensione europea delle decisioni e del coinvolgimento della nostra amministrazione costituisce il 
focus delle attività dell’area Internazionalizzazione e Unione europea. Anche tenendo conto dell’ampia 
offerta formativa dedicata alla lingua inglese e al suo utilizzo avanzato in diversi settori 
dell’amministrazione, corsi e edizioni sono andati aumentando. I partecipanti sono pressoché 
raddoppiati, privilegiando quei percorsi formativi di ampia e dettagliata analisi delle politiche europee (tra 
cui il Diploma di esperto in management delle Amministrazioni Pubbliche e della governance in Europa) 
e di coinvolgimento dell’amministrazione italiana all’interno dei processi decisionali dell’Unione europea, 
come ad esempio l’approfondimento delle funzioni europee dell’amministrazione italiana o la formazione 
necessaria per gli Esperti Nazionali Distaccati. L’area comprende anche un numero crescente di attività 
formative legate alla complessa attività di gestione dei fondi europei e alla politica di coesione.   

Un ultimo aspetto di cui tenere conto nel momento in cui si osservano i trend dei partecipanti riguarda 
la crescente frequenza ai corsi del personale dirigenziale. Nel 2017 i dirigenti che avevano seguito un 
percorso formativo erano pari a meno di mille; dopo una crescita regolare e intensa nel corso del periodo, 
il numero dei dirigenti è più che quadruplicato raggiungendo nel 2020 le oltre 4.500 unità. 

In sintesi, seppure con intensità diverse, l’offerta settoriale della SNA si è andata accrescendo in modo 
visibile. L’approvazione del PAF 2021 conferma i trend in essere dal 2017 e le quattro grandi aree della 
formazione continua seguitano a rafforzarsi. 

 

 
3 Sull’analisi dell’offerta formativa SNA in relazione agli obiettivi di sviluppo sostenibile dell’Agenda ONU 2030 si rinvia 
al contributo di Enrico Giovannini e Pia Marconi in questo volume. 
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3. L’organizzazione delle attività di formazione continua 
 
Le considerazioni appena svolte, basate sull’osservazione dei riscontri statistici relativi alle attività della 
SNA, vanno integrate con alcuni aspetti innovativi della programmazione e dell’organizzazione delle 
attività didattiche che hanno inciso positivamente sulla qualità dell’offerta formativa permanente. 

In primo luogo, la formazione continua ha beneficiato di un ascolto strutturato, più regolare e attento 
dei fabbisogni formativi delle amministrazioni. Si rimanda al contributo di Maurizio Decastri e Gianluigi 
Mangia per i dettagli sul ruolo svolto dal Club dei Formatori. Quello che emerge dall’esperienza del Club 
e da una pratica più generale di attenzione alle singole realtà istituzionali è che i corsi offerti si 
caratterizzano sempre più per una maggiore aderenza alle esigenze del personale pubblico nelle sue 
diverse articolazioni amministrative.  

In secondo luogo, in stretta connessione con quanto appena scritto, la SNA ha costruito e 
progressivamente affinato uno strumento, il Programma delle Attività Formative (PAF)4 che ha 
consentito di definire con grande anticipo e in un rapporto strutturato con gli uffici formazione delle 
amministrazioni, la programmazione dei corsi. Ciò ha fornito alla Scuola l’opportunità di distribuire i 
corsi in maniera ordinata durante l’anno e, forse soprattutto, ha offerto alle amministrazioni la possibilità 
di pianificare con maggiore attenzione i percorsi formativi cui indirizzare la partecipazione dei propri 
dipendenti; 

In terzo luogo, è cresciuto l’impegno della Scuola sulla necessità che i corsi non vengano organizzati 
per “compartimenti stagni” ma che, al contrario, si possano caratterizzare per una crescente 
interdisciplinarietà. È il caso della formazione integrata dedicata all’approccio comportamentale e alle 
dinamiche amministrative delle amministrazioni, delle attività formative che mettono in relazione il 
management del bilancio pubblico con il controllo di gestione e la valutazione della performance dei 
dipendenti, del contatto costante che viene ricercato tra le tematiche della sostenibilità (così come filtrate 
dagli obiettivi di sviluppo sostenibile prima citati) e tematiche diverse quali quelle degli appalti pubblici o 
della valutazione. In questo ambito, l’identificazione da parte della Scuola di “percorsi” formativi specifici 
ha consentito, da un lato, di offrire sentieri della formazione più approfonditi su specifiche tematiche; 
dall’altro lato, i “percorsi” hanno dato l’opportunità di “contaminare” particolari aree della formazione 
con discipline ad esse comunque contigue.   

Il quarto aspetto di particolare rilevanza riguarda l’utilizzo di un approccio di carattere gestionale in 
una parte molto significativa dell’attività didattica. A prescindere dai temi specifici affrontati (quindi dagli 
appalti all’anticorruzione, dalle politiche di sostenibilità all’utilizzo dei fondi europei), i corsi ormai 
vengono programmati con l’obiettivo di evidenziare con chiarezza la loro dinamica amministrativa e le 
caratteristiche della loro gestione da parte delle amministrazioni. Così, ad esempio, i corsi formativi 
dedicati al bilancio dello Stato vengono impostati in maniera da consentire al partecipante di 
contestualizzare e valorizzare i dettagli tecnici della materia in un ambito nel quale è il concreto utilizzo 
delle tecnicalità a essere il vero oggetto dell’attività didattica. 

Tale passo in avanti nel modo in cui i corsi vengono concepiti appare ancora più significativo se si 
pensa che non molti anni orsono, il “management pubblico” costituiva una materia/disciplina a sé stante, 
del tutto autonoma, semplicemente una tra le tante discipline insegnate in aula, e non un necessario 
elemento trasversale, comune alla gran parte dei corsi organizzati dalla Scuola. 

Nel trasferimento forzato dalle aule fisiche a quelle virtuali, i processi di innovazione nell’offerta dei 
corsi della formazione continua non si sono interrotti e anzi, come sottolineato in precedenza, hanno 
interessato un numero più alto di partecipanti nonché, grazie alle modalità di formazione a distanza, un 
maggiore quantità di amministrazioni, sia quelle statali distribuite sul territorio sia, in alcuni casi, quelle 
locali. 

 
4 Sulla genesi e sullo sviluppo del PAF si veda il contributo di Sabrina Bandera, Paolo Donzelli e Tiziano Labriola in 
questo Rapporto. 



 
 

29 

4. Le problematiche aperte 
 
Rimangono, nondimeno, significativi margini di miglioramento nella dimensione e nella qualità della 
formazione continua. Ulteriori passi in avanti si fondano, innanzitutto in un consolidamento e 
approfondimento delle innovazioni e dei conseguenti aumenti di efficienza realizzati in questi ultimi anni. 
Tutto ciò, peraltro, sempre tenendo nella giusta considerazione i vincoli derivanti dalla dimensione di una 
struttura organizzativa andata restringendosi progressivamente ormai da parecchi anni5. Un primo aspetto 
riguarda il rafforzamento della capacità di ascolto della Scuola, sempre nell’ambito del Club dei Formatori, 
di fronte alle esigenze specifiche delle amministrazioni. Da un lato, potrebbe essere importante 
coinvolgere un numero maggiore di amministrazioni; dall’altro, l’offerta formativa della Scuola 
beneficerebbe dall’intercettare con maggiore precisione i fabbisogni formativi espressi dagli uffici 
formazione sulla base dei propri Piani formativi. 

Un secondo elemento, a parziale integrazione di quanto appena scritto, consiste nella definizione di 
percorsi didattici, come detto, ritagliati sulla base delle politiche della formazione definite dalle singole 
amministrazioni, qualcosa che comunque deve essere temperata dalla capacità della Scuola (proprio in 
quanto istituzione specializzata nel campo dei processi formativi) di individuare e proporre temi e aree di 
intervento che in un futuro non lontano potrebbero interessare da vicino la vita delle amministrazioni. Si 
tratta di coniugare le esigenze oggi pressanti e sollecitate esplicitamente dalle amministrazioni con 
l’innovazione nei contenuti, anticipando temi cruciali per il futuro della vita della PA.  

Tre esempi possono essere evidenziati. Innanzitutto, l’offerta crescente di corsi dedicati alle politiche 
di sostenibilità sembra ampiamente giustificata nel momento in cui le grandi strategie definite a livello 
internazionale ed europeo (è sufficiente pensare alla struttura del Next Generation EU) e ormai anche le 
politiche generali del Paese, si indirizzano esplicitamente verso gli obiettivi della sostenibilità. In secondo 
luogo, la spinta verso l’utilizzo più sapiente e diffuso delle tecnologie digitali si rivela ormai una necessità 
ai fini dell’efficientamento complessivo della macchina amministrativa, del contenimento dei costi, della 
costruzione di un rapporto più trasparente tra Stato, cittadini e imprese. Il terzo esempio riguarda le 
politiche di genere. La SNA è da tempo impegnata su questo ambito ma probabilmente, oltre ai corsi 
specifici sulle tematiche del “genere”, vanno esplorate le possibilità che possono consentire alle 
considerazioni di genere di intrecciarsi con i contenuti dei corsi formativi offerti, dallo smart working, 
naturalmente, alle politiche di sostenibilità, alla valutazione d’impatto delle politiche pubbliche. 

Il consolidamento della capacità innovativa della Scuola, anche sui temi appena menzionati, 
consentirebbe, nell’imminente fase di ricostruzione economica e sociale, di porre la SNA al servizio delle 
riforme che dovranno affiancare l’utilizzo della grande massa di risorse finanziarie messe a disposizione 
dal Next Generation EU. 

Un altro elemento di estrema rilevanza su cui la formazione continua dovrà concentrarsi in futuro 
riguarda la formazione dell’alta dirigenza pubblica. Il top management delle amministrazioni, è ben noto, ha 
esigenze formative differenti dai dirigenti di seconda fascia e dai funzionari, oltre ad avere inevitabilmente 
una minore quantità di tempo a disposizione per la frequenza della attività formative. In anni recenti, 
l’alta dirigenza ha risposto positivamente ai percorsi formativi disegnati nell’ambito delle politiche 
anticorruzione e, nel caso specifico della Presidenza del Consiglio dei Ministri, alle attività di assessment 
delle competenze e alle successive attività di coaching, a loro modo una fase prodromica alla individuazione 
dei percorsi didattici più appropriati. Queste esperienze possono essere estese ad altri ambiti, ad esempio 
alla gestione dei lavoratori in smart working. 

Un ulteriore tassello ai fini della maggiore efficacia e estensione delle attività di formazione continua 
riguarda l’utilizzo dello schema “formare i formatori” o “formazione a cascata”. Nonostante le cifre in 
forte crescita dei partecipanti ai corsi, la SNA può allargare e perfino moltiplicare la platea degli attuali 

 
5 Si veda in proposito il contributo di Angelo Mari in questo volume. 
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iscritti ai corsi indirizzando la didattica verso dirigenti e funzionari capaci poi di trasmettere le maggiori 
conoscenze e competenze acquisite all’interno delle proprie amministrazioni. Non tutti gli ambiti 
formativi, data la loro complessità e/o elevate specificità tecniche, si prestano all’utilizzo dello step 
intermedio della formazione per formatori (ad esempio, corsi molto specialistici in tema di 
comunicazione pubblica, di valutazione delle politiche pubbliche, di lingua inglese avanzata) ma laddove 
possibile e, per certi versi, necessario, le opportunità di diffusione più capillare dei contenuti formativi 
vanno colte ed estese. Ad esempio, i corsi dedicati all’utilizzo concreto e operativo di specifici software 
gestionali sembrano adatti a essere replicati su scala più ampia, ma anche alcuni percorsi didattici dedicati 
alla gestione del bilancio sembrano poter essere utilizzati tramite lo schema “formare i formatori” grazie 
alla presenza nelle amministrazioni di eccellenti professionalità nell’area della contabilità pubblica che, a 
loro volta, possono “trasformarsi” in punti di riferimento costante per i propri colleghi. 

L’esperienza maturata durante il 2020 nella formazione a distanza può essere molto utile anche nel 
corso dei prossimi anni nei quali, sperabilmente, le attività della SNA torneranno a essere anche in 
presenza. In primo luogo, la possibilità che la formazione a distanza offre ai dipendenti dello Stato (e di 
altre amministrazioni) ovunque sia la propria sede di lavoro, di accedere a contenuti formativi importanti 
per l’esercizio delle proprie funzioni va ulteriormente valorizzata. In secondo luogo, anche sulla base delle 
valutazioni espresse dai partecipanti in relazione alla qualità dei corsi SNA, la modalità cd. blended, che 
risulta essere quella maggiormente apprezzata rispetto ai corsi organizzati unicamente in presenza o a 
distanza, può essere utilmente rafforzata. Di conseguenza, parti ben selezionate dei corsi potrebbero 
costituire una sezione integrante e regolare di numerosi corsi grazie alla messa a disposizione di video-
lezioni (anche con congruo anticipo rispetto all’avvio dei corsi) o tramite webinar. In questo ambito, le 
metodologie didattiche specificamente adottate nell’eLearning possono essere oggetto di ulteriori 
miglioramenti e raffinamenti. Peraltro, negli ultimi quattro anni, la SNA ha investito con numerosi corsi 
di formazione interna proprio sulla maturazione di tal metodologie sia a livello dei docenti direttamente 
impegnati sia nella formazione del personale tecnico di supporto. 
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LA FORMAZIONE ONLINE DEL PERSONALE PUBBLICO                    
E IL PERCORSO DELLA SNA  
 
Mario Pireddu e Gino Roncaglia   
 
 

1. L’introduzione delle metodologie eLearning nell’offerta formativa della SNA 
 

Il ruolo della formazione online nel rispondere alle necessità di formazione e aggiornamento professionale 
del personale delle amministrazioni pubbliche centrali e periferiche è riconosciuto da tempo1, ma 
nonostante l’esistenza di indicazioni specifiche al riguardo (ricordiamo, in particolare, la Direttiva 6 agosto 
2004 della Presidenza del Consiglio dei Ministri su “Progetti formativi in modalità eLearning nelle 
pubbliche amministrazioni” e le allegate Linee guida2, che intendevano «promuovere una corretta 
utilizzazione delle nuove metodologie e tecnologie nel campo della formazione a distanza»), e nonostante 
alcune esperienze particolarmente avanzate3, i rapporti annuali sulla formazione nella PA hanno registrato 
abbastanza regolarmente una scarsa diffusione delle metodologie di formazione in eLearning, sia a livello 
di amministrazione centrale dello Stato4, sia – in forma spesso ancor più accentuata – a livello di 
amministrazioni periferiche. 

In questo contesto per molti versi non facile, la scelta di rafforzare il ruolo dell’eLearning e dell’uso 
degli strumenti di rete all’interno dell’offerta formativa della SNA rappresenta uno sviluppo di grande 
rilievo, anche e soprattutto per il ruolo della Scuola nel fornire al mondo della pubblica amministrazione 
non solo corsi e contenuti ma anche modelli formativi. Una scelta, va sottolineato, che precede 
l’emergenza Covid-19 e anzi ha avuto un ruolo essenziale nel permettere alla Scuola di affrontare al meglio 
la drammatica situazione che si è presentata nel 2020, partendo da servizi, metodologie e competenze già 
largamente acquisite. 

Anche se il ricorso a strumenti e risorse di rete era stato occasionalmente praticato dalla Scuola anche 
negli anni precedenti, le prime attività di rilievo che hanno previsto un uso organico e sistematico di 
piattaforme LMS (Learning Management System) e LMS (Learning Content Management System) per l’erogazione 
di corsi basati su contenuti multimediali realizzati ad hoc sono legate alla partnership strategica siglata alla 
fine del 2013 con la Banca Mondiale, finalizzata allo sviluppo di prodotti di formazione in modalità 
eLearning nel campo della gestione dei rischi della corruzione. Nello specifico, il corso sull’anticorruzione 

 
1 Si vedano in particolare, tra i molti riferimenti possibili, il fondamentale Vademecum per la realizzazione di progetti formativi 
in modalità eLearning nelle pubbliche amministrazioni, edito nel 2004 a cura del Centro Nazionale per l’Informatica nella 
Pubblica Amministrazione (seconda edizione 2007, “Quaderni CNIPA” n. 32); R. Liscia (a cura di) (2005), eLearning in 
Italia: una strategia per l'innovazione. Attori e dimensioni del mercato, Osservatorio ANEE-ASSINFORM, Milano; R. Barrese 
(2005) L'eLearning nella Pubblica Amministrazione, in “FOR - Rivista per la formazione”, n. 63, pp. 27-32; B. Barabaschi 
(2009), L’eLearning nella pubblica amministrazione: fra processi organizzativi e fattori innovativi, in M. Colombo, M. Sandrini, E. 
Minardi (a cura di), eLearning e cambiamenti sociali, Napoli Liguori Editore; M. Casagranda, A. Molinari, S. Tomasini, (2010), 
Progettazione e intervento nell'e-learning per la Pubblica Amministrazione: dalla sperimentazione all'analisi dei costi, in “Journal of e-
Learning and Knowledge Society”, vol. 6, n. 1, disponibile in: https://tinyurl.com/y544p6k4.  
2 Il testo della Direttiva è disponibile in: https://tinyurl.com/y2ke95vj mentre le linee guida sono consultabili 
all’indirizzo: https://tinyurl.com/y5cqceal  La tematica dell’eLearning era peraltro già affrontata nella Direttiva sulla 
formazione e la valorizzazione del personale delle pubbliche amministrazioni, emanata nel dicembre 2001 a firma del 
Ministro per la Funzione Pubblica di concerto con il Ministro per l’Innovazione e le Tecnologie. 
3 Un ruolo particolarmente attivo in questo campo va senz’altro riconosciuto al Formez, che ha avviato assai presto la 
sperimentazione di attività formative in eLearning. Merita un riferimento specifico anche l’iniziativa “dal basso” della rete 
Innovatori PA (http://www.innovatoripa.it/) che, a partire dal 2013, è stata attivamente sostenuta dal Dipartimento 
della Funzione Pubblica.  
4 Per fare solo un esempio, il 15° Rapporto sulla Formazione nella Pubblica Amministrazione, pubblicato nel 2013 con dati 
2011, rilevava un tasso assai deludente (solo il 7%) di partecipazione alle attività in eLearning erogate dalle amministrazioni 
centrali dello Stato. Il Rapporto è disponibile in: https://tinyurl.com/y4kmxa57.  
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(realizzato concretamente nel 2016) ha previsto l’erogazione in modalità eLearning, a una platea di 
destinatari assai ampia, di tre percorsi specifici: un corso di carattere generale, basato sulla presentazione 
attraverso brevi video di situazioni reali; un corso di formazione specialistica per responsabili e referenti 
e un corso per persone operanti nelle aree a rischio. All’interno dei tre percorsi, i contenuti sono stati 
erogati attraverso contenuti audiovisivi, webinar, test interattivi, in una cornice ispirata all’apprendimento 
collaborativo e seguita, oltre che da docenti della Scuola, anche da figure specifiche di tutoraggio. 

Ancora in occasione di quel corso, tuttavia, sia l’hosting dei contenuti, sia la realizzazione tecnica dei 
materiali multimediali più complessi erano stati affidati all’esterno. È a partire dal 2017 – con la 
costituzione di un gruppo di lavoro specifico sull’eLearning (l’eLearning Lab)5 ma anche con l’avvio di una 
riflessione organica sul rinnovamento delle metodologie e delle pratiche didattiche, non solo nel lavoro a 
distanza – che la Scuola si è posta l’obiettivo di inserire in maniera sistematica strumenti, contenuti e 
metodologie della formazione online all’interno di tutta la sua offerta formativa.  

I principi alla base del lavoro svolto – connessi fra loro dal comune obiettivo di un miglioramento 
dell’efficacia e della qualità dei corsi erogati – sono stati quattro:  

1. promuovere un rinnovamento metodologico dell’offerta didattica della SNA, legato all’uso 
sistematico delle possibilità offerte dai nuovi linguaggi del digitale, in particolare per quanto 
riguarda l’arricchimento multicodicale, l’interattività dei contenuti formativi e la possibilità di forme 
innovative di attività partecipativa in piattaforma, in un contesto di apprendimento collaborativo; 

2. favorire una maggiore differenziazione e articolazione delle modalità di erogazione dei corsi, 
sostituendo al vincolo della presenza fisica anche forme di fruizione blended o online, con la 
conseguente possibilità di allargamento della platea dei destinatari e di maggiore flessibilità nelle 
forme di partecipazione; 

3. selezionare e dosare l’uso degli strumenti di eLearning e dei contenuti di apprendimento realizzati in 
ambiente digitale in funzione della natura specifica, degli obiettivi e del numero di partecipanti di 
ciascun corso, permettendo allo stesso tempo una maggiore personalizzazione delle relative 
esperienze d’uso; 

4. stimolare pratiche di riuso di alcuni fra i contenuti realizzati – in particolare di quelli di maggior 
livello qualitativo ed editorialmente più curati – attraverso un attento equilibrio fra l’uso di 
contenuti di apprendimento modulari o granulari e la previsione di un efficace raccordo didattico 
che ne garantisca sempre il corretto inquadramento in un percorso unitario e strutturato. 

 
Per raggiungere questi obiettivi, il gruppo di lavoro SNA sull’eLearning ha elaborato fin dall’inizio del 
primo anno di attività (2017-2018) un’ipotesi di differenziazione fra tre tipologie di offerta didattica, 
prevedendo per tutte e tre l’uso della piattaforma LMS Moodle, ma con funzioni in parte diverse in 
relazione alla maggiore o minore quota di attività online previste: 

- Corsi di tipo 1: Aula (corsi in compresenza fisica con contenuti online ma senza interazione in 
piattaforma). In questo caso, la piattaforma Moodle è utilizzata per informazioni generali sul corso, 
ivi compresa una breve presentazione video del corso stesso a cura del docente, ed è utilizzata 
come deposito di contenuti, ma senza prevedere una interazione diretta in piattaforma. I contenuti 
proposti possono includere materiali audio-video (si raccomanda in particolare la pratica di video-
registrazione almeno della prima lezione del corso) o contenuti digitali interattivi, ma la discussione 
di questi materiali avviene negli incontri in presenza e non attraverso l’uso di forum o altri strumenti 
online. I corsi di tipo 1 garantiscono la continuità con le pratiche didattiche preesistenti e possono 
essere utilizzati per corsi con un numero di partecipanti abbastanza ristretto, in situazioni in cui la 
partecipazione in presenza può essere più facilmente assicurata, ma in prospettiva dovrebbero 
progressivamente diminuire di numero, a favore di un maggior sviluppo dei corsi di tipologia 2 e 
3. 

- Corsi di tipo 2: Blended (corsi in compresenza fisica con interazione in piattaforma). Nei corsi di 
tipo 2 la piattaforma Moodle è utilizzata per informazioni generali sul corso, ivi compresa una breve 
presentazione video del corso stesso a cura del docente, ed è utilizzata come deposito di contenuti, 

 
5 Si veda il contributo di Sabrina Bandera, Paolo Donzelli e Tiziano Labriola in questo Rapporto. 
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ma prevede anche attività didattiche basate sull’interazione online sincrona (webinar) e/o asincrona 
(forum, verifiche interattive, lavori di progetto etc.); i corsi di tipo 2 includono, inoltre, di norma 
una prima lezione in video (20-30 minuti) o una prima giornata in video (4-5 lezioni da 20-30 minuti 
con i relativi materiali e verifiche), con l’obiettivo di fornire ai partecipanti una base comune di 
conoscenze e competenze che possa garantire una maggiore efficacia al lavoro svolto in aula. 

- Corsi di tipo 3: eLearning (corsi esclusivamente in modalità a distanza). In questo caso la piattaforma 
Moodle è utilizzata per l’erogazione completa del corso, e comprende tutti i materiali didattici del 
corso, incluse le video-lezioni (in numero coerente con contenuti e durata del corso) e le relative 
verifiche. In prospettiva, i corsi di tipo 3 potranno essere: a) tutorati e con numero limitato di 
partecipanti (eLearning classico), con uso di strumenti di interazione online sincrona (webinar) e/o 
asincrona (forum, verifiche interattive, lavori di progetto etc.); oppure b) in autoapprendimento, 
non tutorati e con largo numero di partecipanti (Massive Online Courses, MOOC), senza strumenti di 
interazione sincrona in piattaforma. 

 
A queste tre tipologie di corsi si è pensato di aggiungere una ulteriore modalità di uso della piattaforma: 
Comunità di pratica (CP). In questo caso la piattaforma Moodle è utilizzata con funzione di comunità di 
pratica per ogni corso (ma non per ogni edizione del corso). Alla comunità di pratica si aggiungono, man 
mano, i corsisti che hanno concluso con successo le varie edizioni del corso. La CP di ogni corso 
comprende un deposito di contenuti (in cui è possibile duplicare automaticamente i contenuti del corso 
relativo affinché siano disponibili ai corsisti anche una volta chiuso l’accesso all’edizione cui hanno 
partecipato), un forum di interazione tra i partecipanti e un forum “intervallo” orientato a favorire la 
socializzazione anche in un contesto non formale. I forum saranno moderati dai tutor di riferimento per 
il corso. La CP è pensata per essere utilizzata anche per distribuire materiali di aggiornamento rispetto ai 
contenuti del corso cui si riferisce.  
 
Nel primo anno di attività del gruppo eLearning sono state poste anche le basi operative e infrastrutturali 
per l’avvio del progetto: creazione dello spazio web dedicato alla gestione dei Moodle di corso; 
integrazione dei Moodle con la piattaforma interna di gestione delle iscrizioni e dell’anagrafica dei corsisti, 
e con il sito web della Scuola; acquisizione di una piattaforma per webinar e video-conferenze; bandi per il 
reclutamento di esperti capaci di operare anche su corsi online; acquisizione delle attrezzature di video-
registrazione e montaggio audio-video; messa in opera degli studi attrezzati per le riprese. Sempre nel 
primo anno è stata inoltre avviata la formazione interna, partendo dai docenti e dai tutor già impegnati 
nelle attività didattiche tradizionali, con un corso di introduzione alle metodologie e agli strumenti 
dell’eLearning. 

Nel secondo anno (2018-2019) si è progressivamente provveduto a integrare l’uso di Moodle 
all’interno di tutta l’offerta didattica della Scuola, si è avviata la realizzazione dei primi contenuti e in 
particolare la registrazione, il montaggio e l’erogazione delle prime lezioni in video, e sono stati individuati 
i primi corsi da erogare in modalità blended (corsi di tipo 2). Sono stati inoltre predisposti, per tutte le 
tipologie di corso, i questionari di ingresso e di uscita, e sono state predisposte le procedure per la 
generazione automatica della reportistica; inoltre, gli strumenti di valutazione dei corsi da parte di corsisti 
e docenti sono stati adeguati alle nuove modalità di erogazione, prevedendo domande specifiche anche 
su contenuti, strumenti e attività in eLearning. È proseguita poi l’attività di formazione interna, attraverso 
l’erogazione di due corsi differenziati, uno rivolto ai docenti e l’altro ai tutor della Scuola. Le figure 
professionali coinvolte sono state allargate, attraverso il reclutamento di esperti in ripresa e montaggio 
audio-video e di esperti nella produzione e nella gestione di contenuti di apprendimento online. 

L’erogazione dei primi corsi ha anche permesso di mettere alla prova e affinare le procedure, 
superando sia alcune difficoltà di ordine tecnico sia alcune inevitabili resistenze legate alla necessità di un 
ripensamento non solo delle forme di erogazione ma delle stesse metodologie didattiche utilizzate: in 
particolare, è e resta indispensabile evitare che la didattica online si basi su una semplice “replica” in video-
conferenza della tradizionale didattica frontale: un problema, questo, comune a tutte le situazioni di 
transizione tra una didattica prevalentemente in compresenza fisica a un uso più intensivo degli strumenti 
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di rete e di contenuti di apprendimento online. Le valutazioni dei primi corsi in modalità blended hanno 
confermato il progressivo superamento di questi problemi, con risultati in molti casi assai soddisfacenti 
e che hanno costituito un presupposto indispensabile per la capacità della SNA di riconvertire con rapidità 
ed efficacia la propria offerta didattica nel momento in cui l’emergenza Covid-19 ha imposto il passaggio 
generalizzato alla didattica online. 

 
 

2. L’impatto della pandemia sulla concezione di “formazione a distanza” 

 
Dal mese di marzo 2020 tutte le attività formative della Scuola sono state implementate esclusivamente 
in rete a causa del repentino lockdown nazionale generalizzato. In seguito, tra aprile e giugno, si è lavorato 
alla pianificazione della sperimentazione di un modello didattico ancora più centrato sul corsista, dunque 
più sull’apprendimento che sull’insegnamento. Lo staff di coordinamento, i tutor e circa 20 docenti 
(selezionati nei vari Dipartimenti in base alla tipologia di corso offerto, al numero dei partecipanti ai corsi 
e alla diversità nella progettazione) hanno analizzato struttura e contenuti dei corsi per condividere 
specifici interventi di ridefinizione mirati a un maggior coinvolgimento dei corsisti. Tra gli obiettivi della 
sperimentazione vi è l’integrazione strutturale della rete e degli ambienti digitali nella formazione, anche 
per i percorsi pensati per la compresenza fisica in aula, verso un modello di didattica integrata capace di 
rendere la SNA un punto di riferimento nazionale e internazionale. 

Alla base di questa impostazione vi è il riconoscimento della arbitrarietà della contrapposizione tra 
dimensione della vita offline e dimensione della vita online, frutto di decenni di riflessione e analisi sul 
rapporto tra uomo e ambienti di rete di recente sintetizzati nel neologismo onlife. L’utilizzo quotidiano e 
diffuso delle tecnologie di rete per l’informazione ha spinto il filosofo dell’informazione Luciano Floridi 
a capitalizzare le riflessioni di diversi studiosi con la proposta di un nuovo termine volto a sottolineare 
quanto sia diventato sfumato «il limite tra il qui (analogico, basato sul carbonio e offline) e il là (digitale, 
basato sul silicio e online), per quanto ciò accada tanto a vantaggio del là quanto del qui»6. I lavori di Floridi 
e altri fanno riferimento alla dimensione dell’attuale infosfera, che è sempre più sincronizzata, 
delocalizzata e correlata, interpretata come realtà in grado di assorbire la maggior parte delle altre in 
quanto capace di traduzione e transcodifica generativa. L’invito è a ripensare in termini informazionali 
molti aspetti della realtà, giacché «ciò che è reale è informazionale e ciò che è informazionale è reale». La 
presa d’atto è che le tecnologie digitali e di rete sono vere e proprie tecnologie del sé che modificano 
pratiche e contesti attraverso cui diamo forma a noi stessi7. 

Anche per chi si occupa di formazione occorre dunque ragionare nei termini di quello che lo stesso 
Floridi e altri definiscono «materialismo digitale», e saper comprendere la relazione stretta tra 
trasformazione tecno-comunicativa e trasformazione culturale. Da qui viene anche il graduale abbandono 
di termini e definizioni utilizzati nell’uso comune ma fuorvianti ed epistemologicamente non fondati, 
come “distanziamento sociale” o didattica/formazione “a distanza”. Come per la descrizione degli 
interventi di contenimento non farmacologico del virus Sars-Cov-2 – per i quali anche in ambito OMS è 
emersa la necessità di aggiornare una terminologia epidemiologica nata in un’epoca in cui distanziamento 
fisico e distanziamento sociale in gran parte indicavano la stessa cosa – anche sul dibattito relativo alla 
didattica “a distanza” hanno pesato, infatti, discorsi e cornici concettuali di riferimento non adeguate alla 
realtà dei rapporti materiali, della costruzione di percorsi di apprendimento significativi e di una didattica 
digitalmente aumentata8.  

L’evoluzione della formazione a distanza, sin dalla fine del XIX secolo, è stata caratterizzata in 
prevalenza da approcci e paradigmi impliciti ed espliciti di tipo trasmissivo. La diffusione di percorsi 
d’apprendimento in modalità eLearning e la progressiva introduzione di corsi online in contesti formali e 

 
6 L. Floridi (2017), La quarta rivoluzione. Come l’infosfera sta trasformando il mondo, Milano, Raffaello Cortina. 
7 G. Boccia Artieri (2017), L’infosfera sta trasformando il mondo, in “Doppiozero”, disponibile in: http://bit.ly/39cROG6. 
8 M. Pireddu (2020), Online education: presence and proximity in the age of the “new normal, in “Journal of Education, Technology 
and Social Studies”, n. 3, disponibile in: http://bit.ly/2MzQaa0; P. Ferri e S. Moriggi (2018), A scuola con le tecnologie. 
Manuale di didattica digitalmente aumentata, Milano, Mondadori Università. 
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non formali hanno visto in alcune occasioni il recupero di paradigmi e cornici epistemologiche che 
rimandano invece al cognitivismo, al costruttivismo sociale (e in minor misura al costruzionismo). In 
quest’ottica è evidente come ridurre l’analisi alle sole differenze tra supporti tecnologici conduca a non 
concentrare l’attenzione sulle diverse modalità di partecipazione al processo di apprendimento che la 
presenza online può garantire rispetto alle precedenti modalità. Emerge insomma come strategica la 
centralità delle metodologie didattiche, contro una visione riduzionista che tiene conto della sola variabile 
tecnologica e della distanza geografica come elementi caratterizzanti. Il pregiudizio che vede 
l’apprendimento online come surrogato o esperienza di qualità inferiore – per cui un reale apprendimento 
significativo sarebbe possibile unicamente in condizioni di compresenza fisica in uno stesso spazio – è 
costruito su un assunto considerato aprioristicamente come dato di realtà, ma che è sconfessato 
regolarmente dalla letteratura scientifica su eLearning e online learning. In ambito didattico, e per il mondo 
della formazione nel suo complesso, sono la progettazione e la costruzione di relazioni e percorsi 
partecipati a condurre a risultati significativi in termini di apprendimento. In assenza di adeguata 
progettazione e relazioni formative vi è molta distanza anche in situazioni di presenza fisica. Allo stesso 
tempo possono esservi presenza, coinvolgimento e partecipazione in situazioni di apprendimento 
esperite e vissute tramite ambienti e infrastrutture di rete, se ben progettate e gestite.  

Il concetto di distanza in sé non è dunque adeguato per descrivere le pratiche didattiche e professionali 
che le tecnologie di rete consentono di abilitare. I media studies hanno mostrato come la dicotomia che ha 
preso corpo intorno ai concetti di distanza (geografica) e prossimità (fisica) è proprio quella che le 
tecnologie della telepresenza – prima analogiche e poi digitali – hanno consentito di oltrepassare dal 
punto di vista metodologico e delle prassi operative. Nell’ambito della formazione appare dunque da 
evitare qualsiasi riduzionismo che faccia utilizzo del mero concetto di distanza fisica, che peraltro 
accomuna in modo deterministico esperienze e realtà molto diverse tra loro. Il senso profondo delle 
trasformazioni degli ultimi decenni difficilmente può essere restituito da categorie interpretative non più 
in grado di descrivere la realtà onlife contemporanea, e continuare a usare espressioni come “formazione 
a distanza” mantiene ancorato il dibattito a cornici concettuali superate. Per questo è preferibile parlare 
di formazione online e online learning, superando anche la definizione di eLearning nata prima della diffusione 
pervasiva delle piattaforme e degli ambienti di rete. 
 
 

3. Lo sviluppo della formazione online alla SNA 
 

La formazione online farà gradualmente parte di tutti i corsi della SNA dei prossimi anni, anche quelli 
progettati principalmente come incontri di formazione in compresenza fisica, e l’uso di ambienti di rete 
diverrà progressivamente la norma per tutti i corsi della Scuola: quelli interamente online, quelli in modalità 
mista e quelli pensati per l’aula. Non si tratta quindi di una risposta all’emergenza legata alla pandemia del 
Covid-19, ma di un intervento strutturale che tiene conto dei limiti e delle criticità dei percorsi formativi 
e delle modalità di insegnamento a lungo considerati “tradizionali”. La formazione online è servita 
certamente per far fronte all’impossibilità di utilizzare gli spazi in compresenza fisica, e la risposta della 
Scuola è stata rapida9 anche grazie al lavoro fatto negli anni precedenti. L’adozione di modelli sistematici 
per l’implementazione di percorsi di apprendimento efficaci, tuttavia, è parte integrante del percorso di 
costante aggiornamento del sistema SNA. L’obiettivo è quello di migliorare l’offerta formativa e le 
metodologie didattiche anche per integrare le logiche e le infrastrutture di rete nei contesti istituzionali, e 
dunque nella cultura organizzativa, gestionale e professionale di dirigenti e funzionari della pubblica 
amministrazione. La dimensione della connessione si è rivelata come strategica sia nel rendere possibile 
il superamento del distanziamento sociale in condizioni di distanziamento fisico, sia nel consentire alle 
diverse categorie professionali di continuare a formarsi e lavorare (si pensi al ritardo italiano rispetto ad 

 
9 S. Bandera (2020), La formazione ai tempi della pandemia: l’esperienza della Scuola Nazionale dell’Amministrazione, in 
“Formazione&Cambiamento - Rassegna trimestrale su teorie e pratiche dell’apprendimento”, n. 16, disponibile in: 
https://www.formazione-cambiamento.it. 
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altri Paesi europei evidenziato dalle rilevazioni pre-Covid in tema di smart working). 
Si è detto che al centro dei percorsi formativi della SNA vi è e sempre più dovrà esservi in futuro il 

corsista, e questo perché – se si prende come esempio la formazione online – la mera somministrazione 
in remoto di contenuti non è da intendersi come esperienza di online learning ben progettato: occorre 
mantenere una distinzione netta tra l’offerta di corsi strutturati come repository e l’utilizzo consapevole e 
pianificato degli ambienti digitali per la formazione, con attività integrate e feedback costante. Le 
applicazioni potenziali dei percorsi di online learning comprendono un’ampia gamma di situazioni 
formative in grado di supportare una eventuale progettazione che tenga conto di livelli di apprendimento 
differenziati. Nelle discussioni e nelle riunioni preparatorie che si sono svolte tra giugno e settembre del 
2020 in vista della sperimentazione10 di un modello di formazione più partecipato, infatti, è emersa la 
volontà di non utilizzare un modello unico. Per ogni corso si è discusso su come raggiungere gli obiettivi 
formativi tenendo conto delle specificità dei temi e delle competenze dei singoli docenti, e quindi 
riprogettando la formazione con particolare attenzione alle metodologie e al tipo di materiali e attività 
proposti ai corsisti. L’analisi dei corsi e l’attenzione particolare dedicata ai feedback dei corsisti sono servite 
a lavorare su criticità e suggerimenti, per mantenere i punti di forza e lavorare nel tempo su ciò che può 
essere ulteriormente affinato. I corsisti sono di norma interessati all’applicabilità anche immediata dei 
temi oggetto dei corsi e all’interazione con i docenti della Scuola che vada al di là degli incontri in sincrono.  

Per i corsi di maggior durata, dunque, la piattaforma eLearning di riferimento (Moodle) è stata 
riconosciuta come strategica, con l’indicazione dell’utilizzo di forme di comunicazione e attività asincrone 
(come, per esempio, il forum didattico o quiz, sondaggi e compiti) a supporto della formazione sincrona. 
Alcuni docenti hanno ritenuto utile preparare e proporre, oltre a quelli testuali, diversi materiali audio, 
video e podcast prima degli incontri in sincrono e talora in seguito agli stessi. È emersa le necessità per 
tutti di ripensare le video-lezioni in termini di tempo e strutturazione interna dei contenuti, così come 
l’opportunità di lavorare sulla chiarezza e l’organizzazione delle slide. Particolare attenzione è stata 
dedicata, attraverso l’interazione stretta tra docenti e tutor, ai momenti laboratoriali – per la maggior parte 
di gruppo e collaborativi – svolti in stanze online separate per ogni gruppo di lavoro, con il docente libero 
di muoversi tra le stesse per monitorare e offrire supporto. 

Data la particolarità dell’utenza – dipendenti della pubblica amministrazione spesso collegati dalla 
propria sede di lavoro – è emersa qualche difficoltà laddove per la riuscita di corsi e laboratori si richiedeva 
l’attivazione di microfono e webcam. La chat permane al contrario strumento utilizzato sempre senza 
problemi dalla maggior parte dei partecipanti, e utile a docenti e tutor per raccogliere osservazioni, 
domande e interventi pertinenti.  

Particolare attenzione è stata dedicata nella progettazione alla valutazione formativa, intesa come 
momento di formazione e dunque distinto dalla valutazione sommativa finale perché utile a migliorare 
l’azione didattica e a sostenere e indirizzare il processo di apprendimento. In alcuni casi la valutazione 
formativa si rivela utile per adeguare l’attività didattica alle diverse esigenze e caratteristiche dei 
partecipanti ai corsi, e in ogni caso si tratta sempre di un processo costante che accompagna, regola e 
sostiene l’operato sia dei docenti che dei partecipanti. Le strategie valutative così intese hanno l’obiettivo 
di far emergere l’efficacia e la qualità delle procedure, con eventuali correzioni in corso d’opera o revisioni 
dello stesso processo formativo, ed eventuale intervento sulle metodologie utilizzate. Alla valutazione 
formativa si è scelto poi di affiancare in alcuni corsi dei momenti di auto-valutazione, al fine di aiutare i 
partecipanti ad affinare l’analisi e l’osservazione del proprio percorso, delle conoscenze apprese e delle 
competenze maturate.  

In sintesi, al di là degli obiettivi disciplinari dei singoli corsi, il design dei modelli oggetto della 
sperimentazione deriva dalla volontà di lavorare sulle seguenti dimensioni: coinvolgimento del corsista, 
apprendimento aumentato da piattaforme e ambienti di rete, esperienza nell’esplorazione, capacità di 

 
10 La sperimentazione ha coinvolto in particolare i seguenti corsi: Laboratori di contabilità pubblica e gestione del 
bilancio, La PA nell'epoca dei big data, L’Unione europea: profili istituzionali e politiche materiali, Diploma di esperto 
in management della sostenibilità, Megatrend e anticipazione del futuro: ciclo di seminari, Le regole dell’azione 
amministrativa, Le regole in tema di protezione dei dati personali e il ruolo del DPO, Organizzare e gestire gruppi di 
lavoro, Relazioni con i cittadini e customer satisfaction, Esperto in protocollo e cerimoniale, Percorso di transizione al 
digitale. 
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distinguere cosa è rilevante per sé stessi, trasferibilità e condivisione di quanto appreso, competenza nel 
gestire il proprio auto-apprendimento. Il gruppo di lavoro ha ritenuto indispensabile per ogni corso avere 
a disposizione: a) obiettivi di apprendimento chiaramente definiti e raggiungibili; b) contenuti pertinenti, 
di alto livello e aggiornati; c) materiali didattici e di apprendimento ben progettati; d) uso appropriato 
delle tecnologie di apprendimento; e) progettazione tecnica e gestione di audio e video; f) supporto dei 
docenti e tutor adeguato e necessario; g) pianificazione della proposta di risorse di apprendimento; h) 
indicazioni di accesso a risorse di apprendimento aggiuntive; i) revisione in itinere e valutazione ciclica 
del percorso.  

Ognuno degli aspetti indicati deve essere messo in relazione con le tempistiche dei corsi. La gestione 
del tempo, infatti, cruciale per tutti i metodi e le modalità di apprendimento, e la pianificazione dei tempi 
delle attività e degli eventi è al centro di qualsiasi progettazione di processi di apprendimento e 
insegnamento. La formazione online offre alcune utili opportunità di strutturazione per aiutare i corsisti 
nella loro personale gestione del tempo. È molto utile per i partecipanti non solo avere tutte le 
informazioni disponibili all’interno degli ambienti di apprendimento online disponibili con largo anticipo, 
ma anche il poter sapere con buona approssimazione quanto tempo dedicare a ciascuna attività. Questo 
impedisce il fenomeno dell’espansione dei compiti per riempire il tempo disponibile e incentiva i corsisti 
a dividere il proprio impegno in modo adeguato tra le varie attività. La messa a disposizione di materiali 
in date e orari prestabiliti (programmabile a seconda della piattaforma utilizzata) e informazioni chiare su 
scadenze e date chiave tramite annunci ed e-mail, per esempio, facilitano la gestione del tempo da parte 
dei corsisti. 

La necessità di progettare attentamente l’esperienza di apprendimento, anche con interventi di 
riprogettazione laddove necessari, serve a rispondere al meglio a motivazioni ed esigenze dei corsisti, 
considerati come soggetti attivi il cui interesse deve essere sempre al centro delle strategie didattiche. 
Attenzione, rilevanza, fiducia e soddisfazione del corsista sono le dimensioni a cui prestare attenzione 
dalla fase di progettazione iniziale fino alla conclusione del percorso formativo (e in qualche caso anche 
nelle fasi successive).  In alcuni corsi può essere utile per il raggiungimento di questi obiettivi la creazione 
di ristrette comunità di apprendimento. Ciò comporta la creazione di relazioni tra le persone che abitano 
temporaneamente uno stesso ambiente online, le quali possono essere coinvolte in programmi molto 
strutturati e che richiedono elevato investimento temporale o in percorsi più brevi con al centro sempre 
interessi professionali condivisi. Si tratta di una delle sfide principali per i formatori online: la creazione di 
un livello costante di interazione in grado di favorire l’apprendimento e promuovere una partecipazione 
attiva da parte dei corsisti. Nelle comunità di apprendimento online la formazione di legami personali e 
relazioni assume forme parzialmente differenti rispetto alla compresenza fisica, ma nonostante ci possa 
essere meno contatto face-to-face tra gli studenti vi è comunque interazione personale che diventa 
significativa per la vita dei partecipanti. Il formatore online spesso agisce pertanto da facilitatore e 
promuove l’interazione tra corsisti, anche assicurandosi che si verifichi un ciclo di feedback utile allo scopo: 
per far ciò è necessario investire più tempo nelle prime fasi di costruzione della comunità online, 
impegnandosi nella condivisione di feedback personali, incoraggiando la partecipazione e facendo 
comprendere ai non partecipanti il valore formativo dell’adesione. 

In conclusione, il lavoro della SNA tra 2020 e 2021 è indirizzato alla valorizzazione delle opportunità 
offerte dagli ambienti online per la formazione con l’obiettivo di dar vita a percorsi e processi efficaci di 
didattica digitalmente aumentata. Si tratta di integrare fortemente e in modo strutturale la dimensione di 
rete in tutte le attività che caratterizzano la qualità dei percorsi formativi offerti: progettazione, design 
dell’interazione e dell’interattività, simulazioni, costruzione di materiali specifici e accesso a contenuti 
esterni, lavoro in gruppo e costruzione di relazioni anche tra pari, online assessment, feedback regolari, 
valutazione formativa e autovalutazione prima della valutazione sommativa, supporto costante di tutor e 
docenti.   

La SNA intende la formazione per il XXI secolo come capace di integrare strutturalmente i linguaggi 
e gli ambienti digitali in quanto parte delle attuali foundational literacies: il digitale, insomma, come medium 
non neutrale attraverso cui sviluppare e praticare competenze e attitudini, all’interno di e attraverso ogni 
disciplina o ambito professionale. 
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I RAPPORTI CON LE AMMINISTRAZIONI: CLUB DEI FORMATORI 
E NETWORK DEI DIRETTORI DEL PERSONALE 
 
Maurizio Decastri e Gianluigi Mangia 
 
 
Uno dei pilastri sui quali è stata impostata l’azione organizzativa della Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione (SNA) nel quadriennio 2017-2020 ha riguardato il rapporto con le amministrazioni 
centrali dello Stato che rappresentano, in base a quanto prevede la legge istitutiva della SNA, gli 
interlocutori di maggiore importanza. Infatti, la SNA ha il compito, definito nel proprio mandato 
istituzionale, di formare e reclutare funzionari e dirigenti dello Stato. La SNA costituisce, in questo 
quadro, il punto centrale del sistema unico del reclutamento e della formazione pubblica, istituito per 
migliorare l'efficienza e la qualità della pubblica amministrazione italiana.  

Da un punto di vista di analisi inter-organizzativa, la SNA svolge un importante ruolo di pivot nel 
sistema delle amministrazioni centrali: tale ruolo offre significative possibilità di incidere, ma richiede, allo 
stesso tempo, un impegno e una visione coordinata dei ruoli dei diversi attori organizzativi coinvolti ed 
anche una mirata azione organizzativa di coordinamento.  

Due delle più rilevanti iniziative che la SNA ha messo in piedi rispetto a questi obiettivi fanno 
riferimento, in ordine cronologica di attivazione, al Club dei Formatori e al Network dei Direttori del 
Personale.  

 
 
1. Il Club dei Formatori 

 
Il Club dei Formatori muove i suoi passi, prima come progetto poi come entità stabile interna alla Scuola, 
proprio nella direzione indicata del recupero di efficacia e di efficienza dei modelli organizzativi di 
supporto alla formazione, con l’ambizione di contribuire al più generale rinnovamento della pubblica 
amministrazione dello Stato1. 

L’efficacia dell’azione formativa e la capacità della SNA di incidere effettivamente sullo sviluppo delle 
risorse umane delle amministrazioni centrali attraverso la formazione è condizionata, in prima battuta, 
dal livello di coordinamento e di allineamento tra esigenze formative delle amministrazioni centrali e 
offerta della SNA, che si traspone nei contenuti selezionati e nelle metodologie adottate per gli interventi 
formativi. L’esigenza di coordinamento e allineamento fa riferimento a tutti i fattori insiti nel processo 
formativo riconducibili ad aspetti sia di contenuto che di processo. 

Un secondo fattore rilevante si collega al processo di interpretazione di tali esigenze. È evidente, infatti, 
che l’efficacia dell’azione formativa della SNA non può avere un significato assoluto e non può che 
misurarsi in relazione alle esigenze di breve e di medio-lungo periodo delle amministrazioni. 

In questo quadro, si inserisce la creazione del tavolo di lavoro con i Referenti della formazione delle 
amministrazioni centrali, il Club dei Formatori, le cui finalità di partenza sono state così cristallizzate: 

- aumentare il grado di coerenza della programmazione didattica della SNA con le effettive esigenze 
formative delle amministrazioni; 

- agevolare lo scambio di informazioni, esperienze e pratiche tra gli uffici responsabili della 
formazione delle diverse amministrazioni; 

- fornire un supporto metodologico ai responsabili della formazione nell’analisi dei fabbisogni e nella 
costruzione dei loro piani formativi. 

 

 
1 Sul Club dei Formatori si veda più diffusamente il volume curato da S. Battini, G. Mangia, V. Esposito, S. Bandera e 
P. Donzelli (2021), Il Club dei Formatori della Scuola Nazionale dell’Amministrazione. Pratiche e modelli per la gestione delle politiche 
formative nella PA centrale, Formello Roma, Edizioni Miligraf. 
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Il progetto Club dei Formatori si prefigge, quindi, di contribuire all’evoluzione dei modelli di governo e 
di sviluppo delle competenze nei processi di formazione attuati dalle pubbliche amministrazioni italiane. 

Il miglioramento delle performance relative a tali processi è perseguito sia sul piano dell’efficacia dei 
contenuti e delle tecniche adottate dalle pubbliche amministrazioni, sia sul piano della più profonda 
congruenza tra i processi formativi e le altre politiche di sviluppo delle risorse umane attuate dalle stesse 
pubbliche amministrazioni. A tal scopo, la costruzione di una rete di professionisti della formazione, che 
possa operare in diretta e stabile collaborazione con la SNA, rappresenta l’opzione metodologica di 
fondo, che può arricchire il percorso di sviluppo delle politiche formative, in termini di visioni e di 
approcci di più ampio respiro e di maggiore modernità. 

Il progetto Club dei Formatori prevede, come principale meccanismo di funzionamento la 
realizzazione di periodici incontri tra i membri e un confronto costante attraverso una piattaforma 
informatica dedicata. L’epidemia da Covid-19, che pure ha determinato un profondo impatto sui tempi 
e, in alcuni casi persino sulla capacità di raggiungere adeguati standard di servizio non ha rallentato 
l’operatività del Club, che si è mantenuta regolare. A ulteriore rafforzamento di quanto detto, si sottolinea 
che, durante i mesi difficili dell’epidemia, caratterizzati da diversi lockdown (totale e parziale) che hanno 
colpito il Paese, il numero delle amministrazioni aderenti al Club è cresciuto.  

Gli obiettivi operativi perseguiti nel primo ciclo di attività del Club, il cui primo incontro in plenaria 
si è tenuto il 25 ottobre 2017, sono stati agganciati a due aspetti: a) migliorare l’aderenza dei contenuti 
dell’offerta formativa della SNA alle richieste/esigenze delle amministrazioni centrali dello Stato; b) 
lavorare sull’individuazione di un modello coerente e replicabile, attraverso il quale le amministrazioni 
potessero gestire, con regolarità ed efficacia progressivamente crescenti, i loro processi di determinazione 
dei fabbisogni formativi. 

Il primo obiettivo è scomponibile in due dimensioni operative. La prima è relativa al contenuto dei 
percorsi formativi. È fin troppo evidente che, nel caso di uno scollamento tra le esigenze formative e i 
bisogni di sviluppo organizzativo delle amministrazioni e i contenuti che sono insegnati e discussi nelle 
aule della SNA, ciò produce una perdita di efficacia. 

L’allineamento e la coerenza tra aspettative e offerta consentono di uscire da una sorta di trappola 
molto insidiosa, e anche frequentemente sperimentata dalle istituzioni dedite all’alta formazione (e tra 
queste sicuramente un posto in prima fila va riservato alle università), costituita dalla definizione dei 
contenuti formativi da sviluppare in aula in un certo arco temporale, sulla base del portafoglio di 
competenze/conoscenze già possedute. In tal modo, tuttavia, l’equilibrio tra domanda e offerta, in termini 
di qualità attesa, è pregiudicato, perché condizionato in maniera unilaterale dall’offerta. 

Puntualizzare questo aspetto mette sicuramente in evidenza l’importanza di avviare un rapporto con 
le amministrazioni centrali. Tale dialettica è anche lo strumento per evitare una seconda trappola che 
scatta quando le decisioni sull’offerta derivano esclusivamente dalle richieste della domanda. In tutti i 
settori industriali, come in quelli della produzione di servizi, e ancora di più nel complicato e intricato 
campo della alta formazione, la domanda porta con sé e dentro di sé anche bisogni ed esigenze che si 
affermano in modo inconsapevole. Il livello di coscienza si può più chiaramente comprendere alla luce 
dell’orizzonte temporale nel quale viene effettuata la valutazione dei risultati delle azioni intraprese. Questi 
limiti “di prospettiva” spiegano perché chi progetta ed eroga attività formativa ha il dovere di non 
attestarsi in maniera supina e puramente reattiva sulle richieste degli utenti/clienti. In questi anni di attività 
numerosi sono i casi di corsi promossi dalla SNA, inizialmente avvertiti come marginali dalle 
amministrazioni centrali, per poi divenire, nel giro di poche sessioni, punti di riferimento in numerosi e 
trasversali processi formativi. 

La seconda dimensione operativa, connessa all’obiettivo di migliorare l’aderenza dei contenuti 
dell’offerta formativa della SNA alle richieste/esigenze delle amministrazioni, riguarda il processo di 
erogazione corsi. In altri termini, il livello di efficacia dell’azione formativa della SNA non è condizionato 
solo dalla capacità di rispondere attraverso i contenuti e le metodologie alle necessità di apprendimento, 
ma anche dalla capacità della SNA, e anche delle amministrazioni coinvolte, di gestire al meglio il processo 
organizzativo, che inizia con la definizione del corso e la sua inclusione nel programma, e finisce con la 
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costruzione dell’aula e la valutazione dei risultati conseguiti. In questo flusso di attività, le interdipendenze 
inter-organizzative tra SNA e le amministrazioni coinvolte sono numerose e significative. 

Un rilevante vantaggio nel perseguire gli obiettivi descritti nel primo ciclo di attività è stato costituito 
dalla presenza costante ed esplicita nei discorsi interni al Club dei Formatori di un’altra finalità comune: 
eliminare o contrastare il più possibile il fenomeno dei “turisti della formazione”. L’investimento pubblico 
in formazione deve essere, a nostro giudizio, indirizzato al miglioramento e allo sviluppo organizzativo 
dell’amministrazione che beneficia del processo formativo. L’obiettivo di arricchire culturalmente i 
partecipanti e/o di colmare eventuali lacune culturali ha un significato solo accessorio: può essere tollerato 
o accettato solo se il primo punto è in qualche modo garantito. Per incidere su questo aspetto, che 
rappresenta una dimensione del tutto essenziale, la selezione dei partecipanti e la lettura dei fabbisogni di 
competenza diventano elementi cruciali. Se nei processi di candidatura e di ammissione ai corsi l’interesse 
formativo dell’amministrazione di provenienza viene accantonato o messo in secondo piano, sicuramente 
tutta l’architettura del processo formativo vacilla e le probabilità di essere efficaci si riducono al punto da 
sfumare nell’alea pura e semplice. 

La gestione attenta e coerente del processo di ammissione ai corsi deve, quindi, necessariamente 
richiedere il coinvolgimento delle amministrazioni e, dunque, di coloro che per compiti istituzionali hanno 
la responsabilità di seguire e gestire i processi formativi. Per centrare questo aspetto, attraverso il lavoro 
svolto nell’ambito del Club dei Formatori, il processo di iscrizione e composizione delle aule coinvolte in 
una specifica edizione di un corso è stato completamente ridisegnato per migliorare il livello di aderenza 
dei partecipanti alle finalità dell’intervento formativo2. È evidente che nel primo ciclo di attività del Club 
il percorso di cambiamento è stato solo avviato e dovrà essere protratto nel medio-lungo periodo; tuttavia 
i risultati conseguiti già nella fase iniziale appaiono assolutamente promettenti e coerenti con gli obiettivi 
e la tabella di marcia prefissata dal Club. 

Il secondo aspetto approfondito durante il primo ciclo di vita del Club dei Formatori ha riguardato le 
modalità organizzative adottate dalle amministrazioni centrali per determinare i fabbisogni formativi. 
Nella fisiologica interazione tra la SNA e le amministrazioni centrali, il modo, inteso in termini di processi 
organizzativi intra-organizzativi (propri delle amministrazioni) e di meccanismi di coordinamento inter-
organizzativi (tra Scuola e amministrazioni), usati per arrivare alla definizione del fabbisogno formativo 
da soddisfare, rappresenta sicuramente un punto importante. Dall’organizzazione aziendale, in tal senso, 
si può sicuramente trarre l’importante lezione che il modo con cui si gestiscono le interdipendenze e si 
realizza il coordinamento rispetto ad un processo organizzativo resta unico e incide sui risultati finali. 

In questa cornice, le competenze, e la definizione puntuale dei relativi fabbisogni per ogni 
amministrazione, costituiscono l’anello di congiunzione tra le politiche di organizational change management 
e quelle di human ressources management. 

In considerazione di tale approccio il Gruppo di lavoro della SNA di supporto al Club dei Formatori 
ha, quindi, incontrato tutti i Referenti per la formazione delle amministrazioni centrali partecipanti, per 
ricostruire e rappresentare in modo sistematico i processi organizzativi interni. Da questa prima iniziativa 
di analisi field è emerso un interessante, e forse inatteso, equilibrio tra l’eterogeneità delle caratteristiche 
delle diverse amministrazioni centrali (dimensione, area di attività etc.) e la presenza di alcune dimensioni 
comuni (la presenza di una “periferia” per molte amministrazioni, la rilevanza di alcuni contenuti tematici 
che accomunano in modo trasversale diverse parti di una stesa amministrazione etc.). Tale lavoro di 
ascolto, di mappatura e di ricostruzione dell’esistente appare particolarmente significativo anche per 
sottolineare il ruolo di pivot o meta-organizzatore che la SNA svolge nel rapporto con le amministrazioni 
centrali in Italia. 

Inoltre, nella convinzione che le differenze con le imprese private non siano elemento sufficiente per 
ignorarne le dinamiche e i processi di lavoro, grazie alla testimonianza di Banca Intesa Formazione, di 
Hitachi, Rail Italy e di ACEA è emersa la presenza di alcuni punti critici comuni tra amministrazioni 
centrali dello Stato e (più o meno grandi) aziende private italiane: la necessità di raggiungere platee di 
destinatari ampie, in un sistema di risorse decrescenti (anche in termini di tempo disponibile da dedicare 
alla attività di formazione); la necessità di avviare un percorso di approfondimento sulle competenze di 

 
2 Si veda in proposito il contributo di Sabrina Bandera, Paolo Donzelli e Tiziano Labriola in questo Rapporto. 
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natura comportamentale; la capacità di valutare i risultati della formazione, non solo o non tanto in 
termini di gradimento da parte dei partecipanti, ma soprattutto in termini di utilità effettiva per 
l’organizzazione di provenienza. 

Con la valutazione di impatto della formazione si chiude il macro-processo che ha inizio con la 
selezione dei partecipanti ai corsi è che è stato l’oggetto privilegiato di investigazione del Club. Infatti, se 
l’obiettivo è quello di svolgere attività formativa per sostenere lo sviluppo organizzativo delle 
amministrazioni, dopo aver selezionato le persone “giuste” in rapporto alle necessità delle 
amministrazioni, diventa fondamentale capire se la formazione che si è fatta ha centrato l’obiettivo o si è 
dispersa in contenuti non coerenti o comunque non è stata efficace come avrebbe dovuto. 

I tre elementi ora citati - adozione dell’eLearning e di altre metodologie e soluzioni organizzative per 
raggiungere platee più vaste, in modo più veloce e a costi più bassi; necessità di valutare l’efficacia 
dell’azione formativa svolta non più solo in termini di gradimento da parte dei partecipanti ma anche e 
soprattutto in termini di risultati finali; attenzione al tema delle competenze comportamentali - occupano 
oggi una posizione importante nelle linee di azione della SNA e del Club dei Formatori per il secondo 
ciclo di attività. 

Uno dei dati di maggiore interesse è il fatto che nel corso dei primi tre anni, incontro dopo incontro, 
il numero delle amministrazioni coinvolte è progressivamente cresciuto (Tabella 1) grazie al desiderio di 
coinvolgimento e di partecipazione delle amministrazioni.  

 
 

Tabella 1 - Amministrazioni partecipanti al Club dei Formatori*  
 

Agenzia delle Dogane e dei Monopoli 
Agenzia delle Entrate  
Agenzia delle Entrate - Riscossione  
Agenzia Industrie Difesa  
Agenzia Italiana del Farmaco  
Agenzia Italiana per la Cooperazione allo Sviluppo  
Agenzia Nazionale di Valutazione del sistema Universitario e della Ricerca  
Agenzia Nazionale per i Servizi Sanitari Regionali  
Agenzia per la Coesione Territoriale  
Agenzia per l'Italia digitale  
Agenzia per la promozione all'estero e l'internazionalizzazione delle imprese italiane  
Agenzia Nazionale per le Nuove tecnologie, l’Energia e lo Sviluppo economico sostenibile  
Agenzia Nazionale Politiche Attive del Lavoro 
Autorità Garante della Concorrenza e del Mercato 
Autorità Nazionale Anticorruzione  
Avvocatura dello Stato 
Banca d'Italia  
CONSIP - Concessionaria Servizi Informativi Pubblici  
Consiglio Nazionale dell'Economia e del Lavoro 
Corte dei Conti  
Fondazione Scuola dei Beni e delle Attività Culturali 
Garante per la Protezione dei Dati Personali  
Ispettorato Nazionale del Lavoro  
Istituto Nazionale di Fisica Nucleare  
Istituto Nazionale di Statistica  



42 

    * Le amministrazioni partecipanti sono riportate in ordine alfabetico 
 
 
In conclusione, di questa (prima) parte dedicata al Club dei formatori, si ritiene opportuno sottolineare 
che il lavoro fin qui svolto ha consentito di trasformare il gruppo iniziale in una comunità di pratica. Le 
comunità di pratica sono forme spontanee di organizzazioni che riuniscono individui motivati a 
partecipare al processo di apprendimento attraverso la consapevolezza delle proprie conoscenze e di 
quelle degli altri e la libera e diretta condivisione di idee e proposti di soluzioni. L’assunzione da parte del 
Club dei tratti tipici della comunità di pratica è forse il risultato più rilevante dell’esperienza accumulata 
dal Club.  

 
 
2. Il Network dei Direttori del Personale 
 

Il Network dei Direttori del Personale è un progetto nato nel 2019 - anche a seguito del successo del 
Club dei Formatori - che si pone l’obiettivo di facilitare e rafforzare le relazioni tra i Direttori del personale 
delle amministrazioni pubbliche, proponendosi come luogo di incontro e scambio di idee, buone prassi, 
proposte e progetti. È infatti sempre più importante, se non necessario, capire i trend delle 
amministrazioni, sapere quali percorsi di cambiamento si stanno attuando e si stanno immaginando, 
rafforzare la propria azione grazie all’interlocuzione con i Direttori del personale. 

Il Network rappresenta un’opportunità per i Direttori del personale, perché possano trovare in questo 
luogo di scambio e comunicazione un punto di riferimento professionale in una fase di passaggio da un 
ruolo prevalentemente di controllo dell’adempimento ad un ruolo di miglioramento e crescita 
complessiva dell’amministrazione. Rappresenta un valore per la SNA, perché le consente di cogliere 
un’opportunità unica, ossia avere la possibilità di incontrare, ascoltare e dialogare con i propri principali 
clienti. Inoltre, la comunità consente di scambiare e accumulare buone pratiche, diffondendo soluzioni 

Istituto Nazionale Infortuni sul Lavoro  
Istituto Nazionale Previdenza Sociale  
Istituto Poligrafico e Zecca dello Stato  
Istituto Superiore per la Protezione e la Ricerca Ambientale 
Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale  
Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali  
Ministero dell'Ambiente e della Tutela del Territorio e del Mare  
Ministero della Difesa 
Ministero dell'Economia e delle Finanze  
Ministero della Giustizia - Dipartimento dell'organizzazione giudiziaria, del personale e dei servizi 
Ministero della Giustizia - Dipartimento dell'amministrazione penitenziaria 
Ministero della Salute 
Ministero delle Infrastrutture e dei Trasporti  
Ministero delle politiche agricole, alimentari e forestali  
Ministero dell'Interno 
Ministero dell'Interno - Dipartimento Polizia di Stato - Direzione Centrale dei Servizi Tecnico-Logistici e 
della Gestione Patrimoniale  
Ministero dell'Istruzione, dell'Università e della Ricerca  
Ministero dello Sviluppo Economico  
Ministero per i Beni e le attività Culturali e per il Turismo  
Presidenza del Consiglio dei Ministri - Dipartimento della Funzione Pubblica 
Presidenza del Consiglio dei Ministri - Dipartimento per il Personale 
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risultate efficaci e accrescendo il know how complessivo della PA italiana. Infine, il Network può essere il 
luogo di elaborazione di idee e proposte per gli organi politici. 

Il Network dei Direttori del Personale si costituisce e avvia le sue attività il 2 aprile 2019, nell’ambito 
di Formare la PA - Open SNA 2019, il primo Forum di confronto sulla formazione della PA promosso 
dalla SNA3. Rispetto alle presenze del primo incontro, il numero dei Direttori coinvolti è 
progressivamente cresciuto e ha superato le 40 unità.  

Gli obiettivi del Network sono pochi, semplici e dinamici: 
- conoscersi, discutere e condividere il bisogno di innovazione, cambiamento e sviluppo delle 

amministrazioni pubbliche;  
- condividere e diffondere buone prassi; 
- promuovere e gestire progetti di ricerca; 
- organizzare incontri con personaggi stimolanti, anche appartenenti ad altri “mondi”.  

 
Si è ritenuto fondamentale creare sia delle contaminazioni positive tra dirigenti che sperimentano gli stessi 
obiettivi e le stesse problematiche, sia offrire spunti di riflessione da esperienze virtuose provenienti da 
mondi diversi, in particolare dal privato e dallo sport. 

Le attività previste sono suddivise tra attività “di base” e “integrative”. Le attività di base si attuano in 
incontri mensili di tre ore in cui si approfondiscono temi rilevanti e si discutono eventuali progetti da 
avviare.  

Un esempio di incontro “tradizionale”, guidato da un esponente del mondo accademico, è stato quello 
che ha visto la presenza di Federico Butera (professore emerito di Scienze dell’organizzazione, e Direttore 
della rivista Studi Organizzativi) dal titolo “Progettare insieme: Tecnologia, organizzazione, lavoro nelle 
Pubbliche Amministrazioni”.  I temi oggetto della presentazione sono stati: la semplificazione 
dell’amministrazione rispetto all’attuale concezione negativa di burocrazia; il miglioramento dei servizi 
offerti dalla PA; il prestigio dell’amministrazione pubblica. La presentazione ha generato molto interesse 
e ha fatto nascere un intenso dibattito tra i partecipanti.  

Un esempio di incontro “innovativo” è stato quello che ha visto come protagonista Adriano Bacconi 
(specialista di tattica nel calcio professionistico e componente del team che ha portato l’Italia a vincere i 
mondiali di calcio del 2006). Il coach ha mostrato come sia possibile, tramite l’esempio calcistico, avviare 
dinamiche di cambiamento nelle risorse umane grazie ad alcuni strumenti di lettura della situazione e una 
buona “tattica”. 

 Un esempio infine di condivisione di buone prassi è quello di ICE, l’organismo attraverso cui il 
Governo favorisce il consolidamento e lo sviluppo economico-commerciale delle nostre imprese sui 
mercati esteri: i dirigenti di ICE hanno raccontato come sono riusciti a sviluppare  un’organizzazione 
dinamica, motivata e moderna anche tramite un processo articolato e sofisticato di valutazione della 
performance organizzativa (basata su obiettivi strategici, indicatori e target) e individuale (basata su obiettivi 
strategici, indicatori e target coincidenti con quelli dell’unità organizzativa e su comportamenti 
professionali). 

 
Di regola, la struttura degli incontri prevede tre momenti: 

1. presentazione di un “buon caso” da parte di una delle amministrazioni o, in alternativa, 
l’illustrazione di una buona prassi non proveniente dalla PA; 

2. relazione presentata da uno studioso o da un esperto del tema scelto che possa aprire a visioni più 
ampie e/o teoriche;  

3. discussione con i partecipanti. 
 

Le attività integrative sono proposte in modo proattivo dai membri del Network e possono andare dalla 
realizzazione di progetti di ricerca (in collaborazione con la SNA), a visite in imprese e amministrazioni 
considerate particolarmente interessanti, a workshop di approfondimento. 

 
3 Sull’evento Formare la PA - Open SNA 2019 si rinvia al contributo di Stefano Battini e Vito Tenore in questo volume. 
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L’epidemia da Covid-19 ha determinato un profondo impatto sulle attività del Network, dal momento 
che i Direttori hanno ritenuto non opportuno incontrarsi in questo particolare periodo storico-sociale, 
rimandando a metà 2021 la ripresa degli incontri, auspicando la possibilità di svolgerne in presenza.  

Nell’ambito del carattere informale e creativo con cui è stato concepito, i membri del Network dei 
Direttori del Personale hanno promosso anche la realizzazione di un logo (Figura 1). 

 
 

Figura 1 - Logo Network dei Direttori del Personale 

 
 
È stata, inoltre, predisposta una piattaforma informatica (sito web e app per smartphone) tramite il portale 
eLearning della SNA. Accedendo tramite le credenziali personali di accesso, i Direttori hanno la possibilità 
di spaziare tra diverse sezioni, tra cui: 

- buone pratiche nella direzione del personale: questa sezione consente ai partecipanti di condividere 
esperienze e good practice nella direzione e gestione del personale; 

- domande e “richieste di aiuto”: questa sezione consente ai partecipanti di fare domande o di 
richiedere un aiuto/supporto su determinate aree di interesse comune per i direttori, nonché di 
rispondere o fornire il supporto richiesto; 

- glossario partecipato: questa sezione consente ai partecipanti di creare e gestire elenchi di voci, 
come ad esempio un dizionario o una raccolta di risorse e informazioni; 

- notizie di interesse generale: questa sezione consente ai partecipanti di inserire e condividere 
annunci e news di carattere e interesse generale; 

- presentazioni utilizzate nell’ambito di incontri plenari: in questa sezione sono caricate le 
presentazioni e i video utilizzati nell’ambito degli incontri plenari; 

- condivisione di articoli e materiale utile: questa sezione consente ai partecipanti di condividere 
articoli scientifici nazionali ed internazionali per il Network, nonché qualsiasi genere di materiale 
ritenuto utile o interessante; 

- chat del Network: consente ai partecipanti di tenere discussioni testuali sincrone in tempo reale. 
 
In conclusione, in merito a questa (seconda) parte dedicata al Network dei Direttori del Personale, si 
vuole sottolineare che il lavoro fin qui svolto ha consentito di trasformare il gruppo iniziale di “quasi 
sconosciuti” in un gruppo di amici. Avere la possibilità di ascoltare buone prassi, ma anche semplicemente 
il poter chiedere ad altre persone consigli e suggerimenti utili per il proprio lavoro, rappresenta infatti 
un’opportunità troppe volte sottovalutata nella PA, dove sempre più spesso la possibilità di ottenere 
risultati significativi si basa sulle relazioni personali e non formalizzate dei dirigenti. Anche in questo caso, 
si è avviata la costruzione di una comunità di pratiche, facilitando le relazioni e, per l’appunto, la nascita 
di un network. 

La combinazione del Network dei Direttori del Personale e del Club dei Formatori costituisce una 
delle soluzioni organizzative che la SNA, nel quadriennio 2017-2020, ha promosso per svolgere il proprio 
ruolo di meta organizzatore per lo sviluppo delle PA centrali. Una parte del percorso è alle spalle, ma i 
prossimi anni saranno molto importanti per consolidare i risultati raggiunti.
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FORMARE MANAGER PUBBLICI E USARE LA FORMAZIONE 
COME STRUMENTO DI MANAGEMENT: L’INNOVAZIONE 
POSSIBILE 
 
Gianluigi Mangia 
 
 

1. I principali ambiti di intervento  
 

Lo sviluppo della pubblica amministrazione rappresenta sicuramente uno dei punti nodali della ripresa 
del Paese. Qualunque progetto di medio o di lungo termine che voglia aiutare l’Italia ad acquisire o 
consolidare un ruolo importante tra i Paesi più sviluppati, e che però non prenda in considerazione il 
nodo centrale dei servizi della PA, è destinato ad essere del tutto insufficiente o, per amaro paradosso, 
controproducente. Adottando una prospettiva di analisi economico-aziendale, in altri termini, il modo in 
cui la pubblica amministrazione si organizza, eroga servizi e produce attività individua l’area, per 
eccellenza, nella quale si giocano le possibilità del nostro Paese di crescere sia economicamente che 
socialmente. L’intreccio tra queste due dimensioni, sociale ed economica, costituisce, senza alcun dubbio, 
un ulteriore elemento che legittima la assoluta rilevanza del tema della capacità della PA italiana di essere 
competitiva, efficiente ed efficace.  

Una delle leve principali per intervenire è quella di mettere in campo un’azione coordinata sulle 
politiche e gli strumenti formativi, da un lato, e sugli strumenti e sulle modalità di reclutamento dall’altro. 
Non a caso si tratta delle due dimensioni del reclutamento e della formazione dei funzionari e dei dirigenti 
dello Stato, che costituiscono i due perni centrali dell’attività e del mandato istituzionale della Scuola 
Nazionale dell’Amministrazione (SNA). La SNA, infatti, è responsabile dell’organizzazione delle attività 
di reclutamento dei dirigenti delle amministrazioni centrali, governando e realizzando il Corso-concorso 
ed anche organizzando il percorso di formazione obbligatoria per i neo-dirigenti reclutati direttamente 
dalle amministrazioni centrali dello Stato1.  

In queste note, l’attenzione si concentra sul primo dei due pilastri: l’organizzazione della formazione 
continua, guardando in particolare all’area di management pubblico. Con maggiore dettaglio, la finalità di 
questo contributo è quella di ricostruire, e provare a commentare criticamente, quanto è stato fatto 
all’interno del Dipartimento per lo Sviluppo dello Competenze Gestionali (DISCOGE, nella prima parte 
del quadriennio Dipartimento per il Management e l’Organizzazione) per organizzare i corsi in campo 
manageriale.  

Il punto di partenza nella progettazione dell’offerta formativa a catalogo (o formazione continua) è 
stato costituito dalla consapevolezza che il fabbisogno maggiore di crescita e di sviluppo per i funzionari 
e i dirigenti dello Stato è, ad oggi, non tanto nell’accumulo di conoscenze specialistiche ma nella 
maturazione e nello sviluppo di capacità di comportamento.  

Emblematico rimane il caso, di plastica evidenza, di un ottimo funzionario, a capo di un ufficio di una 
università statale, sommerso dalle carte e dalle pratiche, al punto da scomparire alla vista di chi entrava 
nel suo ufficio, mentre i suoi collaboratori allegramente prendevano il caffè e amabilmente discutevano. 
La capacità tecnica e l’abnegazione del capo ufficio sopperivano alla mancanza di capacità di gestione. Il 
significato simbolico di questo esempio è che non mancano le conoscenze tecniche ma quelle di far 
“muovere” i collaboratori nella direzione giusta e coerente rispetto agli obiettivi dell’unità organizzativa 
di appartenenza e dell’organizzazione di riferimento, in termini più ampi.  

 
1 Su tali temi si vedano i contributi, presenti in questo Rapporto, di Lorenzo Casini e Gianluigi Mangia sul VII Corso-
concorso e di Paolo Donzelli e Gianluigi Mangia sul percorso di formazione per neo-dirigenti. 
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Senza che questo implichi in alcun modo una valutazione di merito, si deve ricordare che al 30 ottobre 

2017 la programmazione di management pubblico era, sostanzialmente, limitata ai corsi di formazione 
obbligatoria di ingresso. A partire da novembre 2017 sono stati realizzati subito nuovi progetti formativi. 
In particolare, si segnala il corso di formazione sul tema della valutazione della performance con il 
coinvolgimento di circa 170 dirigenti di seconda fascia del Ministero dell’Economia e delle Finanze. 
Questa esperienza, occorsa all’inizio del quadriennio, ha anticipato, nello schema di base, una dinamica 
che si è ripetuta con costanza nel corso degli anni. Le amministrazioni centrali attingono al catalogo per 
chiedere corsi di formazione ad hoc. In questo senso, si può apprezzare la capacità di fertilizzazione 
incrociata che deriva dalle iniziative di formazione della SNA.  

A partire dal novembre del 2017, la priorità iniziale è stata quella di attivare corsi in tre sotto-ambiti 
giudicate essenziali:  

- valutazione della performance  
- comportamento organizzativo 
- design e progettazione organizzativa.  
 

Più in dettaglio, nel 2018, che ha rappresentato il primo anno di programmazione sono stati organizzati, 
in campo manageriale i corsi presentati nella Tabella 1, raggruppati nei tre principali sotto-ambiti sopra 
ricordati. 

 

Tabella 1 - Corsi ambito Management pubblico 2018  

 
corso # edizioni # partecipanti # candidati 

Valutazione della performance    

Competenze e ruolo dell’OIV 4 46 71 

Formare i valutatori – Corso generale 1 23 27 

Valutare le performance e i comportamenti 2 42 72 

Design e progettazione organizzativa    

Il Project management per il RUP 2 40 94 

Project management per la PA 3 48 84 

Comportamento organizzativo    

Cambiare nelle organizzazioni pubbliche 2 15 26 

Il comportamento organizzativo nelle organizzazioni 2 21 31 

Organizzare e gestire i gruppi di lavoro 2 60 97 

Principi di management pubblico 2 27 40 

 

L’attività del Dipartimento è stata particolarmente intensa e ricca e non è possibile riassumere tutto in 
queste note. Però si ritiene importante che emerga la tendenza e anche lo sforzo fatto con i risultati che 
si sono conseguiti. Nella Tabella 1 si indicano i numeri relativi al primo anno di programmazione. Il 
confronto con i dati analitici contenuti nell’Appendice 1 può essere di aiuto a chi intenda dare un peso 
concreto e quantificabile allo sforzo fatto nel Dipartimento per lo Sviluppo delle Competenze Gestionali 
per garantire un’offerta di formazione continua di qualità.  
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2. Formare per il risultato: il contenuto dei corsi di management pubblico 

 
Anche la semplice e veloce lettura dei titoli dei corsi e del numero di edizioni dovrebbe restituire la 
gerarchia delle priorità che come gruppo di lavoro interno al Dipartimento abbiamo cercato di perseguire. 
Innanzitutto, attivare corsi sui temi del comportamento organizzativo. La gestione del cambiamento 
organizzativo, la capacità di gestire i gruppi di lavoro rappresentano, a nostro giudizio, due tasselli 
fondamentali nella formazione manageriale continua per funzionari e dirigenti delle amministrazioni 
centrali dello Stato. I corsi, ora indicati, costituiscono l’inizio di un percorso più ampio e di medio periodo 
che negli anni successivi, come si vedrà di seguito, ha portato all’inclusione in quest’area di tutti i corsi 
finalizzati a incidere sulle competenze che, da diverse prospettive, possono condizionare le concrete 
dinamiche del comportamento organizzativo, sia a livello individuale che di gruppo. Va sicuramente al di 
là delle finalità di queste note, ma è evidente che questo fabbisogno formativo si aggancia e si 
interconnette alle dinamiche dei processi di reclutamento e selezione che tendono a prediligere professional 
e non gestori.  

Nell’area dedicata al comportamento organizzativo, compaiono, infine, due ulteriori corsi. Il corso 
Principi di management pubblico nasce con l’idea di offrire alle amministrazioni un corso base che 
racchiuda al proprio interno i principali temi di management combinando aspetti più propriamente interni 
al campo del comportamento organizzativo e temi invece di progettazione. Si tratta, quindi, di un corso 
che propriamente è di confine tra diverse aree disciplinari e serve ad offrire una panoramica di base sul 
management. Il corso Comportamento organizzativo ha aperto il campo per approfondimenti e 
verticalizzazioni sui temi più importanti nello studio del comportamento organizzativo. Si fa riferimento 
in particolare ai temi della negoziazione, della gestione del conflitto, della capacità di prendere decisioni, 
dei processi decisionali, della leadership, per citare alcuni dei temi più rilevanti. Tra il 2018 e il 2020, proprio 
per la ricchezza di temi inizialmente inseriti sotto il cappello di questo corso, sono nati per gemmazione 
numerosi corsi più specializzati, come si racconterà, sempre sinteticamente, nelle pagine successive.  

Nel campo della valutazione della performance, nel 2018 sono stati attivati tre corsi: Valutare le 
performance e i comportamenti, Formare i valutatori e Competenze e ruolo dell’OIV. Il tema della 
valutazione è potenzialmente infinito ed è anche al centro di una prolungata attenzione da parte del 
legislatore che ha opportunamente visto nella valutazione libera e indipendente del lavoro fatto dai singoli 
e dalle amministrazioni un elemento di controllo molto importante e anche una fondamentale leva di 
gestione. I tre corsi ora richiamati coprono anche l’area delle responsabilità e del ruolo degli Organismi 
Indipendenti della Valutazione (OIV). Si ricorda che in questo ambito la SNA ha un ruolo molto 
importante svolgendo la funzione di accreditamento degli enti di formazione. A partire dal DM del 6 
agosto 2020 la SNA, insieme al Dipartimento della Funzione Pubblica, può anche erogare direttamente 
crediti formativi con i propri corsi.  

Sul tema della progettazione organizzativa, si è deciso di coprire, dall’inizio, il tema della gestione dei 
progetti anche rispetto alle competenze richieste per il ruolo di responsabile unico del procedimento. A 
ragione, si può affermare che la competenza di gestire progetti è una delle dimensioni chiave dei ruoli 
manageriali, in modo trasversale tra amministrazioni e carriere.  

Per provare a rendere il quadro più completo e dettagliato, si ritiene anche opportuno fornire qualche 
indicazione sui docenti coinvolti. Il tema della formazione manageriale per la PA chiede, anche, dal lato 
della docenza la presenza di un mix di competenze. Per questo motivo, i docenti coinvolti hanno avuto 
tre provenienze diverse: accademica, professionale/esperti, dirigenti dello Stato.  

Nel 2019, la programmazione didattica si è mantenuta sui cardini già impostati l’anno precedente 
andando nella direzione di un progressivo rafforzamento.  

Nell’area della valutazione, oltre al rafforzamento dell’offerta già attiva nel 2018, grazie alla 
collaborazione con ANVUR si sono, inoltre, attivati due ulteriori e rilevanti corsi di formazione: il primo 
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dedicato al ciclo della performance con riferimento alle Università e il secondo, invece, centrato sul tema 
del budgeting per le Università. Il rilevo principale di questi due programmi formativi deriva sia dalla forte 
specializzazione settoriale, che dall’attenzione tematica alla valutazione e al controllo delle risorse.  

Inoltre, grazie alla collaborazione con AGENAS si è attivato il corso Formazione per gli Organismi 
Indipendenti di Valutazione degli enti del Sistema Sanitario Nazionale. Il significato di questo 
corso è da comprendersi anche alla luce del beneficio che ne deriva per il sistema degli Enti locali e per 
la specifica focalizzazione sul comparto sanitario. Infine, è stato attivato il corso Il ciclo di misurazione 
e valutazione della performance nelle aziende pubbliche che si è tenuto in un’unica edizione.  

Partendo dall’offerta a catalogo ora descritta, si è attivata, inoltre, un’edizione dedicata del corso 
Valutare le performance e i comportamenti nella PA per il Ministero della Difesa e una serie di 
edizioni sulla valutazione della prestazione con efficacia per i dirigenti di prima e di seconda fascia 
dell’INPS. Infine, per quanto riguarda il tema della valutazione in collaborazione con SDA Bocconi e il 
Dipartimento della Funzione Pubblica si è realizzato il progetto SmartAPLab focalizzato sui temi della 
valutazione e destinato a rafforzare nella classe dei dirigenti dello Stato il livello di conoscenze sul tema 
sviluppando anche abilità di comportamento e di relazione.  

L’area del comportamento organizzativo, che rimane il cuore dell’offerta, è cresciuta 
significativamente. Siamo arrivati, dopo un anno e anche grazie ai risultati raggiunti nel 2018, a ben 9 
corsi per circa 20 edizioni.  

In particolare, come accennato a commento della programmazione per il 2018 il corso di 
Comportamento organizzativo non è stato riattivato in favore di corsi molto più focalizzati, diretti e 
anche dal titolo più facilmente individuabile nel significato e negli obiettivi, dai partecipanti e dalle 
amministrazioni di riferimento. Sono stati così attivati i corsi: La leadership nella PA, Motivare i 
collaboratori, Prevenire e gestire i conflitti e Le Intelligenze relazionali per il management.  

In sintesi, i corsi e le attività promosse nel 2019 sono stati numerosissimi e per ogni dettaglio ulteriore 
si rinvia a quanto presentato nell’Appendice 1, dove è anche possibile vedere lo sforzo organizzativo 
effettuato valutando i numeri delle edizioni, dei partecipanti, degli iscritti ai corsi.  

Nell’offerta a catalogo in tema di design organizzativo, nel 2019, si individuano ben cinque corsi dedicati 
per complessive 10 edizioni. Rispetto all’offerta del 2018, si aggiunge un importante corso sulla 
riorganizzazione dei processi organizzativi. Molto spesso, infatti, le concrete possibilità di incidere ed 
effettuare forme di cambiamento organizzativo utili all’organizzazione risiedono nella capacità di leggere, 
interpretare e riorganizzare i processi organizzativi.  

Per allargare il campo disciplinare coperto, si è, inoltre, aggiunto un corso sulla capacità di gestire le 
risorse in modo efficace. La PA si muove da sempre in condizioni di forti difficoltà finanziarie. Il corso 
ha la finalità di aiutare dirigenti e funzionari a usare al meglio le risorse a disposizione. 

Infine, si aggiunge anche un corso nel campo delle risorse umane. Anche alla luce dei riscontri ricevuti 
dal Club dei Formatori, il tema degli strumenti e delle politiche di gestione delle risorse umane è una delle 
frontiere verso le quali muoversi per aiutare la PA a migliorare in efficacia ed efficienza.  

In tema di formazione dedicata, si sono organizzati e svolti nel 2019 due importanti corsi in tema di 
public management per l’ASL Napoli 1 e per la Regione Campania.  

Nel 2019 si è anche consolidata l’esperienza formativa del Dipartimento in tema di psicologia del 
lavoro e delle organizzazioni. Grazie al contributo dei docenti del DISCOGE sono stati attivati numerosi 
corsi - L’innovazione nella PA, Il time management strategico, Diventare mentore, offrire la 
propria esperienza alle nuove generazioni della PA, Il coaching manageriale, Riconoscere 
l’imprevisto: tecniche di gestione del sentire e dell’agire nelle circostanze inaspettate, 
Networking - Reti sociali sul lavoro - che si ricollegano all’esperienza, estremamente importante e 
significativa fatta dalla SNA in tema di valutazione e assessment delle competenze2.  

 
2 Sul progetto “Mappatura, analisi e valutazione delle competenze dei dirigenti pubblici” si rinvia al contributo di 
Maurizio Decastri in questo Rapporto. 
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Il passaggio al 2020 è partito con prospettive di ulteriore sviluppo e ampliamento dell’offerta arrivando a 
ben 22 corsi. Come per tutta l’offerta didattica della SNA, anche quella specifica a catalogo del DISCOGE 
ha risentito della diffusione del virus Covid-19.  

In tema di valutazione, sono rimasti attivi i corsi attivati nel 2019 con un potenziamento previsto delle 
edizioni. In tema di design e progettazione organizzativa sono stati confermati i corsi dell’anno precedente 
con l’aggiunta di un corso dedicato al tema del knowledge management sempre con la finalità di allargare e 
rendere l’offerta completa e attenta a temi innovativi per la PA.  

Tra la fine di febbraio e l’inizio di marzo 2020 la violenta e rapida diffusione dell’epidemia da Covid-
19 ha determinato la improvvisa trasformazione della modalità di erogazione dei corsi di public management 
che da corsi in presenza sono stati trasformati in corsi tutti interamente online non potendosi organizzare 
attività in presenza per rispettare le stringenti misure sanitarie.  

 
 
3. Considerazioni conclusive 

 
Come si è messo in evidenza a proposito del VII Corso-concorso per dirigenti pubblici3 anche per la 
formazione a catalogo il contrasto all’epidemia non ha condizionato il programma, né i contenuti, né 
l’ordinato svolgimento delle attività programmate ma solo la modalità di erogazione. L’epidemia Covid-
19 non ha fermato il lavoro fatto né lo ha rallentato. La base di corsi da cui oggi si parte copre le principali 
aree di conoscenze e di competenze sulle quali i funzionari e i dirigenti dello Stato hanno desiderio e 
necessità di investire risorse e tempo.  

La prospettiva per il futuro è quella di aggiungere ai corsi già attivi dei percorsi riservati ai soli dirigenti 
dello Stato con l’obiettivo di creare dei programmi che aiutino un miglioramento della qualità media delle 
capacità manageriali.  Nel primo triennio con Sciences Po la SNA ha attivato il corso Leadership for 
Change, destinato ai dirigenti apicali o con significative responsabilità. Il sentiero della collaborazione 
con altre istituzioni di alta formazione rappresenta una leva di intervento da azionare anche in futuro.  

In conclusione, se l’investimento in formazione manageriale rimarrà su livelli elevati ed anzi ci sarà la 
capacità di incrementare ulteriormente lo sforzo, i risultati verranno sicuramente anche all’interno di un 
orizzonte temporale di ragionevolezza. Si è trattato di un’esperienza particolarmente interessante per il 
rilievo del partner e per la novità della modalità con cui i temi sono stati affrontati. Nel prossimo futuro 
potrebbe essere utile riproporre corsi in partnership con prestigiose istituzioni universitarie europee. Lo 
scambio e il confronto con altre esperienze e modelli culturali può essere particolarmente utile ed 
educativo per i nostri dirigenti e funzionari.  
 
 

 
3 Si veda il contributo di Lorenzo Casini e Gianluigi Mangia in questo volume. 
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LA FORMAZIONE PER LO SMART WORKING 
 
Sauro Angeletti, Francesca Gagliarducci, Valeria Napoli e Monica Parrella 
 
 

1. L’introduzione e lo sviluppo del lavoro agile nella pubblica 
amministrazione italiana 
 

Il lavoro agile (o smart working), introdotto nelle pubbliche amministrazioni dalla legge n. 124/2015 e 
successivamente disciplinato dalla legge n. 81/2017, ha conosciuto, nel corso degli ultimi anni, una 
progressiva diffusione, sia pure a livello sperimentale. È, tuttavia, con l’emergenza sanitaria determinata 
dalla pandemia da Covid-19 che il lavoro agile, assurto a “modalità ordinaria di svolgimento della 
prestazione lavorativa” per salvaguardare la salute dei dipendenti pubblici e la continuità dell’attività 
amministrativa, è stato utilizzato da tutte le amministrazioni e da gran parte dei dipendenti pubblici1.  

Nell’uno e nell’altro caso, prima e durante la fase emergenziale, l’introduzione del lavoro agile ha svolto 
un ruolo di acceleratore di innovazione che ha richiesto alle amministrazioni l’attivazione di un processo, 
spesso complesso, di change management, da azionare facendo leva sui principali fattori abilitanti del lavoro 
fuori dall’ufficio: le competenze individuali e quelle manageriali, a partire da quelle digitali, ma non solo; 
la revisione dei processi di lavoro, nella prospettiva della reingegnerizzazione e della digitalizzazione, 
funzionale al lavoro da remoto; il ripensamento e l’adeguamento dei sistemi di programmazione e di 
misurazione e valutazione dei risultati; infine, il potenziamento dei sistemi informativi e delle dotazioni 
informatiche individuali.   

È tuttavia indubbio che un cambiamento dei modelli organizzativi e di lavoro, quale quello attivato 
dal lavoro agile, passa, innanzitutto, attraverso le persone. Il lavoro agile è una modalità innovativa di 
esecuzione del lavoro basata su un forte elemento di flessibilità, in modo particolare di orari e di sede, 
che, sfruttando gli strumenti tecnologici oggi diffusi, permette al dipendente di svolgere la sua prestazione 
lavorativa in modo flessibile, riuscendo a conciliare meglio il lavoro con le esigenze di vita, e 
focalizzandosi sui risultati. Il superamento dei vincoli connessi a luogo e tempo/orario lavorativo e il 
riconoscimento al dipendente di una maggiore autonomia nel definire le modalità lavorative ha il suo 
corrispettivo, quindi, in una maggiore responsabilizzazione sui risultati.  

La definizione del lavoro agile sopra richiamata evidenzia tutta la portata del cambiamento, con 
particolare riferimento alle conoscenze e alle capacità richieste a dirigenti e dipendenti. Il lavoro agile non 
si risolve, infatti, “nello svolgimento fuori dall’ufficio dello stesso lavoro con le stesse modalità di 
esecuzione in presenza” – come è accaduto, in molti casi, nella straordinaria situazione emergenziale, 
quando si è fatto ricorso allo smart working quale misura di “distanziamento sociale”; presuppone, al 
contrario, un modello organizzativo e di lavoro rispetto nel quale:  

- i dipendenti pubblici sono chiamati ad esercitare competenze e capacità spesso ulteriori e diverse 
rispetto a quelle del lavoro in presenza, relative all’organizzazione in autonomia della propria 
attività, che si sostanzia non nella esecuzione di compiti, ma nell’impegno a produrre risultati 
secondo i livelli quantitativi e qualitativi programmati (che diventano l’unico parametro di 
riferimento della valutazione);  

- i dirigenti pubblici, dal canto loro, devono saper passare dalla logica gerarchica del controllo a quella 
partecipativa, una logica basata sulle responsabilità reciproche, sulla condivisione di strategie, di 

 
1 Per approfondimenti circa la diffusione del lavoro agile prima e dopo la pandemia determinata dalla pandemia da 
Covid-19 si rinvia, tra gli altri, ai dati relativi al monitoraggio del lavoro agile nelle amministrazioni pubbliche effettuato 
dal Dipartimento della Funzione Pubblica e, in particolare: Presidenza del Consiglio dei Ministri - Dipartimento della 
Funzione pubblica, Monitoraggio sull’attuazione del lavoro agile nelle pubbliche amministrazioni nel periodo gennaio-aprile 2020, 
ottobre 2020, consultabile all’indirizzo: https://tinyurl.com/y2zfhzjb.  
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valori e obiettivi e sulla valutazione dei risultati.  
 
Ma l’impatto del lavoro agile va ben oltre i singoli che lo praticano, alternandolo con il lavoro in ufficio. 
La diffusione massiccia di un diverso modo di intendere la prestazione lavorativa, basata non più sulla 
valorizzazione della presenza fisica in ufficio ma sul risultato in qualsiasi momento e ovunque lo si 
produca (everytime, everywhere), è sicuramente in grado di incidere nel profondo sulla cultura delle 
amministrazioni, e quindi sulla performance organizzativa e sulle modalità di erogazione dei servizi a utenti 
e clienti.  

Per queste e altre considerazioni, appare evidente come l’affermazione del lavoro agile ai livelli 
quantitativi previsti dalle norme e, soprattutto, quale modello organizzativo di lavoro pubblico efficace – 
che consente, grazie anche ad una maggiore conciliazione vita-lavoro, il miglioramento dei livelli di 
produttività individuale e organizzativa – richiede alle amministrazioni pubbliche la progettazione e 
l’implementazione di nuovi strumenti organizzativo-gestionali e l’esercizio di nuove competenze 
manageriali centrate su innovative modalità di indirizzo e coordinamento, verifica e controllo dei risultati 
raggiunti.  

La formazione gioca un ruolo fondamentale per la promozione di un cambiamento culturale, lo 
sviluppo di nuove competenze e il ripensamento dei modelli organizzativi e di lavoro pubblico secondo 
nuovi paradigmi.  

 
 

2. L’offerta formativa SNA  
 

La Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) ha affiancato le amministrazioni pubbliche nella 
promozione di forme innovative di flessibilità organizzativa del lavoro e nell’attuazione del lavoro agile 
sin dalla sua introduzione sperimentale. 

Nel biennio 2014-2016 la Scuola ha dapprima erogato corsi in materia di conciliazione vita-lavoro 
focalizzati in particolare sulle nuove misure di lavoro flessibile come leva di sviluppo sociale ed 
economico dell’organizzazione, con un coinvolgimento di 185 partecipanti.  

Dal 2017, il mutato contesto normativo di riferimento, ha spinto la Scuola a rinnovare l’offerta 
formativa, inserendo nel catalogo annuale dei corsi l’intervento formativo Lo smart working come 
strumento per il cambiamento organizzativo: caratteristiche, sfide e prospettive, volto a 
promuovere l’introduzione del lavoro agile nelle amministrazioni, non solo attraverso la diffusione della 
conoscenza delle disposizioni normative in materia, ma anche delle metodologie e degli strumenti 
tecnico-organizzativi per la gestione del lavoro agile, inizialmente esemplificati dalla direttiva del Ministro 
per la Pubblica Amministrazione n. 3/2017. Il corso, erogato in due giornate (per un totale di 12 ore di 
formazione) e articolato in cinque edizioni nel corso dell’anno, alle quali talvolta si sono aggiunte edizione 
speciali su richiesta delle amministrazioni, ha rappresentato un valido strumento per un primo approccio 
al lavoro agile e alle tematiche trasversali quali quelle connesse all’innovazione organizzativa e di processo, 
al work-life balance, al benessere aziendale, al diversity management, alla promozione delle nuove tecnologie  e 
delle loro potenzialità a supporto di un nuovo modo di lavorare nelle pubbliche amministrazioni.  

L’intervento formativo, finalizzato a una alfabetizzazione di base sugli strumenti normativi e operativi del 
lavoro agile, ha avuto quali destinatari una platea ampia e variegata di partecipanti: dirigenti apicali, 
dirigenti di line, personale delle Aree, componenti dei Comitati Unici di Garanzia (CUG) e degli 
Organismi Indipendenti di Valutazione (OIV) etc. L’introduzione del lavoro agile nelle amministrazioni 
pubbliche, infatti, coinvolge, già a partire dalla sua fase iniziale (definizione di una policy), molteplici 
portatori di interesse, che sono altrettanti protagonisti diretti del cambiamento che si intende realizzare 
attraverso questa nuova modalità di lavoro; in questa prospettiva, le iniziative formative della Scuola 
hanno rappresentato l’occasione per un generale allineamento attorno al dizionario del lavoro agile, fatto di 
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norme, finalità e obiettivi, risultati attesi e strumenti operativi. 
Dal punto di vista dei contenuti, le iniziative formative in materia di lavoro agile sono state progettate 

con un taglio eminentemente operativo. Oltre che sui profili del cambiamento culturale, organizzativo e 
delle competenze individuali, gli interventi progettati dalla SNA hanno posto particolare enfasi sulla 
costruzione degli strumenti: da un lato, la policy aziendale in materia di lavoro agile, a partire dalla 
mappatura delle attività suscettibili di essere delocalizzate; dall’altro, la definizione dell’accordo 
individuale tra il dipendente che accede al lavoro agile e il suo dirigente, la messa a punto degli strumenti 
di definizione degli obiettivi e delle modalità di misurazione e valutazione dei risultati, veri e propri snodi 
critici dell’attuazione dello smart working.   

Il taglio operativo delle iniziative, del resto, è stato ritenuto il più adatto per sensibilizzare le 
amministrazioni sui benefici tangibili del lavoro agile – una misura win-win-win, con impatti positivi non 
solo per i dipendenti, ma anche per l’amministrazione nel suo complesso, i destinatari dei beni e dei 
servizi erogati e la collettività – di gran lunga superiori ai “costi organizzativi”, e per rimuovere alcuni 
possibili alibi alla diffusione del lavoro agile (le specificità delle attività svolte dall’amministrazione; la 
perdita di controllo sulle attività dei dipendenti; i rischi connessi al trattamento dei dati in termini di 
sicurezza e privacy etc.). 
 
All’offerta formativa a catalogo sopra descritta, la SNA ha affiancato, a partire dal 2018, un vero e proprio 
percorso di Accompagnamento all’introduzione dello smart working nelle pubbliche 
amministrazioni. Si tratta di un intervento attivato su richiesta delle amministrazioni, specificamente 
destinato a supportarle, dal punto di vista operativo, nella costruzione degli strumenti organizzativi e 
gestionali a supporto dell’introduzione del lavoro agile.  

Le attività di accompagnamento sono state definite sulla base dei fabbisogni e del livello di 
implementazione del lavoro da remoto in ciascuna amministrazione: modello organizzativo, 
caratteristiche della cultura organizzativa e manageriale, livello di implementazione e operatività dei 
sistemi di programmazione e controllo delle attività e di quelli di misurazione e valutazione dei risultati, 
grado di sviluppo dei sistemi informativi e digitalizzazione dei processi etc. Le amministrazioni pubbliche 
e le aziende accompagnate sono state: Presidenza del Consiglio dei Ministri, Ministero dell’Economia e 
delle Finanze, Ministero dell’Istruzione Università e Ricerca,  Ministero dell’Ambiente; il Ministero 
dell’Interno, Consiglio di Stato, Corte dei Conti, INPS, Istituto Nazionale di Fisica Nucleare (INFN), 
Istituto Nazionale di Astrofisica(INAF), Agenzia Nazionale per le Ferrovie, Società Soluzioni per il 
Sistema Economico Spa (SOSE) e la società Raiway del gruppo RAI. 

Nelle iniziative di accompagnamento, la Scuola ha declinato i contenuti formativi e gli strumenti 
operativi in relazione alle specificità delle amministrazioni affiancate; le sinergie con i corsi a catalogo 
hanno tuttavia consentito di fornire uno specifico valore aggiunto in termini di diffusione delle migliori 
pratiche e analisi comparative tra le esperienze applicative di diverse tipologie di amministrazioni.  
 
Durante il periodo emergenziale legato alla pandemia da Covid-19, l’attività formativa erogata dalla Scuola 
sui temi del lavoro agile non solo non si è interrotta, ma è stata rafforzata, seppure in modalità eLearning, 
tenuto conto del ruolo assunto dallo smart working quale misura di prevenzione sanitaria.  

Se si considerano i “piccoli numeri” del lavoro agile prima della pandemia, si può ben dire che lo smart 
working sia stato di fatto “scoperto” dalla maggior parte delle amministrazioni a partire dal mese di marzo 
2020. Da un giorno all’altro, per fare di “emergenza virtù” una “cauta sperimentazione” che aveva fatto 
del lavoro agile un’esperienza marginale in un numero relativamente ridotto di amministrazioni pubbliche 
ha lasciato il posto ad un esperimento improvviso ed estemporaneo, un gigantesco test organizzativo 
condotto per aggiustamenti e approssimazioni successive, anche al fine di tener conto della prevedibile 
evoluzione della situazione sanitaria. Per molte amministrazioni, si è trattato di un esperimento condotto, 
almeno sul piano organizzativo, “a partire da zero”. 

Per sostenere lo sforzo organizzativo delle amministrazioni nell’attuazione del lavoro agile quale 
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“modalità ordinaria di svolgimento della prestazione lavorativa”, la SNA ha intensificato la sua offerta 
formativa, che ha visto un numero estremamente rilevante di partecipanti: solo nel bimestre aprile-maggio 
2020, hanno partecipato al corso Lo smart working come strumento per il cambiamento 
organizzativo: caratteristiche, sfide e prospettive, erogato in modalità webinar, oltre 2.000 dipendenti; 
ai percorsi di Accompagnamento all’introduzione dello smart working nelle pubbliche 
amministrazioni, invece, hanno partecipato oltre 1.000 dipendenti delle organizzazioni coinvolte.  

Le iniziative formative in materia di lavoro agile durante la pandemia da Covid-19, oltre a concorrere 
allo sviluppo di specifiche conoscenze e competenze sul tema del lavoro agile da parte di dirigenti e 
dipendenti pubblici, hanno svolto una importante funzione di riflessione sulle caratteristiche del “lavoro 
agile emergenziale”, strutturalmente diverso dal vero e proprio smart working, in quanto praticato senza 
alternanza rispetto al lavoro d’ufficio, con una conciliazione vita-lavoro forzata, in deroga agli strumenti 
organizzativi previsti dalle norme. Una riflessione non accademica, ma fondamentale per evitare 
fraintendimenti, stravolgimenti e ibridazioni del lavoro agile, una vola superata la fase emergenziale.  

In questo senso, le iniziative formative sono state l’occasione di dibattito tra dirigenti e dipendenti 
pubblici.   
 
Da ultimo, tenuto conto delle più recenti disposizioni normative in materia di lavoro agile, che hanno 
previsto, tra l’altro, l’introduzione del POLA - Piano Organizzativo del Lavoro Agile (art. 263 del d.l. 19 
maggio 2020, n. 34), la Scuola ha ulteriormente ampliato e differenziato la propria offerta formativa con 
due ulteriori corsi, inseriti nel catalogo della formazione per il 2021. 

Il primo corso, L’evoluzione del lavoro agile: istruzioni per l’uso, prevede momenti formativi e di 
comunicazione a sostegno del cambiamento culturale e per la diffusione della conoscenza delle 
disposizioni normative e tecnico-organizzative; in particolare, sono previsti incontri dedicati al supporto 
operativo nella costruzione degli strumenti che consentano la definizione di nuove policy di lavoro agile. 
La pianificazione dell’intervento formativo è il frutto del rafforzamento della collaborazione sul tema del 
lavoro agile con il Dipartimento della Funzione Pubblica.  

Il secondo corso, Il POLA - Istruzioni operative su come elaborare il nuovo Piano 
Organizzativo del Lavoro Agile, è invece finalizzato a supportare le amministrazioni nella 
predisposizione dello strumento organizzativo previsto dal legislatore quale sezione del Piano della 
performance per conseguire importanti obiettivi quantitativi e qualitativi nella diffusione dello smart 
working, una volta superata la fase emergenziale. In particolare, l’intervento formativo è focalizzato sulla 
programmazione e sulla gestione del lavoro agile dopo la fase emergenziale, a partire dall’analisi delle 
condizioni tecnico-organizzative delle amministrazioni e dei fattori abilitanti del lavoro agile e della 
definizione degli obiettivi organizzativi, tecnologici e di performance per lo sviluppo dello smart working; 
in questo senso, l’iniziativa formativa della SNA costituisce un supporto concreto alle amministrazioni 
per assolvere agli obblighi previsti dalle norme, complementare alle Linee guida in materia predisposte 
dal Dipartimento della Funzione Pubblica2. 

In considerazione del termine di adozione del POLA da parte delle amministrazioni, che è quello del 
Piano della performance (31 gennaio), le prime due edizioni del corso sono state svolte nel mese di 
dicembre 2020. 

Un’ultima considerazione riguarda il carattere trasversale del lavoro agile che, interessando profili 
organizzativi, operativi, culturali e manageriali, richiede un’offerta formativa articolata e coordinata. In 
questa prospettiva, ad esempio, a partire dal mese di ottobre 2020, oltre ai corsi ormai consolidati, la 
Scuola ha previsto un ulteriore corso, Smart Leadership - La remote leadership ai tempi del lavoro 
a distanza. Il corso, riservato ai dirigenti, ha l’obiettivo di condividere e approfondire le pratiche 

 
2 Presidenza del Consiglio dei Ministri - Dipartimento della Funzione Pubblica, Linee guida sul Piano Organizzativo del 
Lavoro Agile (POLA) e indicatori di performance, dicembre 2020, consultabili all’indirizzo:  https://tinyurl.com/y6fbfzw3.  
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essenziali per una conduzione ottimale di team composti – totalmente o parzialmente – da lavoratori 
agili, e si propone di approfondire il tema proponendo una nuova prospettiva di leadership.  

Complementari rispetto alla formazione sul lavoro agile sono, infine, i corsi a catalogo relativi alle 
competenze digitali dei dipendenti delle amministrazioni pubbliche e quelli funzionali ad accompagnare 
la trasformazione digitale.  

 
 
3. I principali risultati 

 
Dalla programmazione del primo intervento formativo tematico - Lo smart working come strumento 
per il cambiamento organizzativo: caratteristiche, sfide e prospettive - organizzato già dal 2017, la 
SNA ha formato complessivamente 8.217 dipendenti di amministrazioni pubbliche e altre organizzazioni, 
di cui 1.188 dirigenti e 7029 funzionari. Si tratta di un numero assolutamente significativo, che documenta, 
da un lato, lo sforzo nell’allestimento dell’offerta formativa da parte della Scuola; dall’altro, le dimensioni 
di una domanda diffusa di formazione da parte delle amministrazioni pubbliche. Non meno rilevanti 
sono, tuttavia, i profili qualitativi dei risultati conseguiti.  

Innanzitutto, le iniziative formative e di accompagnamento realizzate dalle amministrazioni pubbliche 
prima della fase di emergenza hanno contribuito alla diffusione della sperimentazione del lavoro agile. Le 
amministrazioni che ne hanno beneficiato, hanno così potuto contare – come è stato evidenziato da tutte 
le analisi – su di uno specifico vantaggio competitivo per affrontare, nella fase emergenziale, il ricorso 
diffuso al lavoro da remoto. Il fatto che le amministrazioni avessero approfondito e definito i principali 
strumenti organizzativi, formato parte del personale sulle competenze abilitanti del lavoro agile etc. ha 
avuto un tangibile impatto positivo sui livelli di performance delle amministrazioni, sia a livello individuale 
e organizzativo, durante la fase emergenziale.  

Peraltro, la metodologia formativa adottata dalla Scuola – centrata, come abbiamo visto, sulla formula 
laboratoriale, sulla definizione di programmi di accompagnamento calibrati sulle specificità delle singole 
amministrazioni e sul coinvolgimento, nelle attività di docenza, di dirigenti delle amministrazioni che 
hanno attuato il lavoro agile – è stata finalizzata a evidenziare i benefici possibili, le soluzioni applicative, 
gli strumenti per la rimozione di possibili ostacoli operativi o culturali etc. Ciò ha consentito – e veniamo 
al secondo risultato qualitativo – la realizzazione, attraverso l’attività formativa, di altri importanti 
obiettivi:  

- il confronto dei partecipanti sulle specificità tecnico-organizzative delle singole amministrazioni 
destinate ad incidere, in termini positivi o negativi, sull’attuazione del lavoro agile;  

- la raccolta, l’elaborazione e la diffusione di studi di caso e best practices in materia di smart working; 
l’approfondimento della cultura organizzativa e la verifica della effettiva operatività dei sistemi di 
pianificazione, programmazione e controllo.  

 
Inoltre, grazie anche al confronto e al dibattito con i partecipanti ai corsi di formazione, sono stati 
approfonditi i principali profili di adeguamento del sistema di misurazione e valutazione della performance 
individuale e organizzativa, sia dal punto di vista metodologico, che in termini di ampliamento del sistema 
di indicatori utilizzabili per il monitoraggio e la valutazione del lavoro agile (dalle performance individuali di 
dirigenti e dipendenti, agli indicatori di performance organizzativa quali la riduzione dell’assenteismo del 
personale, agli indicatori di benessere individuale – in termini di migliore conciliazione vita-lavoro e di 
benessere organizzativo). Si tratta di risultati qualitativi che ora le amministrazioni possono spendere 
direttamente nella costruzione del POLA.  

Le considerazioni sopra sinteticamente richiamate evidenziano il contributo della SNA per la 
promozione e l’affermazione di un new way of working che richiede alle amministrazioni azioni coordinate 
di investimento sulle persone e sulla cultura del risultato, l’accelerazione della trasformazione digitale e la 
riorganizzazione degli spazi.  
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Le iniziative formative della Scuola in tema di lavoro agile toccano tutti questi temi, ma si concentrano, 
in particolare sullo sviluppo del capitale umano. Lo smart working richiede, infatti, un investimento mirato 
sui dirigenti pubblici, agenti della transizione verso innovativi modelli organizzativi, di lavoro pubblico e 
della transizione digitale. La formazione in tema di lavoro agile consente, a questo proposito, di stimolare 
e sviluppare competenze di leadership adattiva sia in relazione alle riforme strategiche, sia in reazione a 
fenomeni di shock esterno, come l’emergenza pandemica o qualsiasi altra crisi. Lo smart working richiede, 
tuttavia, un investimento diffuso sui dipendenti delle amministrazioni pubbliche, che devono essere dotati 
di competenze ulteriori e diverse (soft skills), non solo digitali, qualificanti il lavoro agile, affinché questo 
non venga derubricato in lavoro da remoto.  
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LA GESTIONE DEL PERSONALE E LE SUE REGOLE 
 
Sergio Gasparrini e Maria Gentile  

 
 

1. Formazione e riforme  
 
La Direttiva del Dipartimento della Funzione Pubblica del 13 dicembre 2001, avente ad oggetto la 
formazione e valorizzazione del personale delle pubbliche amministrazioni, affermava che «la formazione 
è una dimensione costante e fondamentale del lavoro e uno strumento essenziale nella gestione delle 
risorse umane. Tutte le organizzazioni, per gestire il cambiamento e garantire un'elevata qualità dei servizi, 
devono fondarsi sulla conoscenza e sulle competenze». Mediante l’attività di formazione avrebbe dovuto 
essere soddisfatta sia la domanda di nuove competenze, derivante dalla modernizzazione delle pubbliche 
amministrazioni e dalle esigenze provenienti dalle imprese e dai cittadini, sia l’esigenza di migliorare la 
qualificazione dei profili esistenti. La necessità di investire nello sviluppo delle competenze dei dipendenti 
veniva fortemente avvertita nella convinzione che l’attuazione delle riforme concepite alla fine del secolo 
scorso avrebbe richiesto un processo di riorganizzazione delle pubbliche amministrazioni. 

Nell’attuale contesto il ruolo della formazione viene ancor più in rilievo quale fattore principale del 
cambiamento, essendosi osservato come la pubblica amministrazione appaia in sofferenza in ragione di 
alcune situazioni che caratterizzano il personale dipendente. L’età media elevata, un forte senso di 
sfiducia, la scarsa qualificazione professionale dei dipendenti pubblici sono considerati tutti elementi che, 
oltre a contribuire ad una scarsa efficacia della azione amministrativa, ostacolano qualsiasi processo di 
trasformazione.  

L’obiettivo della formazione sui temi concernenti la gestione del personale pubblico deve essere, 
prioritariamente, quello di ridurre le resistenze interne al cambiamento e di favorire, poi, l’affermazione 
di buone pratiche, soprattutto di natura “manageriale”. 

È noto come un’attività di formazione efficace non debba occuparsi di formare il dipendente alla 
correttezza della procedura, quale semplice adempimento amministrativo; per contribuire a produrre 
cambiamento, la formazione deve essere rivolta a potenziare le capacità del personale che opera nella PA 
di compiere scelte e di trasformarle in azioni e risultati concreti.  

Il dirigente-datore di lavoro, responsabilizzato sui risultati, è chiamato ad abbandonare l’approccio 
amministrativo e adempimentale e a gestire piuttosto che amministrare. 

L’attività formativa deve supportare il processo di cambiamento in atto nelle pubbliche 
amministrazioni, rivolto all’abbandono della mera “amministrazione” del personale - in cui prevale 
l’orientamento alle procedure e alle regole - in favore di una gestione delle risorse umane effettivamente 
finalizzata alla soddisfazione degli stessi dipendenti, ma anche dei cittadini e degli utenti. 
 
 

2. Formazione e sviluppo delle risorse umane 
 
In un contesto segnato da crisi e da cambiamenti continui, la formazione può accompagnare le 
amministrazioni a realizzare al meglio le proprie azioni, molte delle quali necessitano di iniziative di 
sviluppo e di potenziamento delle risorse umane. La formazione consente all’ente di diffondere i suoi 
piani strategici e di motivare i dipendenti a svolgere nel miglior modo possibile i loro compiti, tenendo 
ben presente gli obiettivi da raggiungere. 

Il processo formativo può assumere un ruolo fondamentale per far acquisire conoscenze e 
competenze ai dipendenti, colmare eventuali lacune a causa di cambiamenti interni o esterni, creare piani 
di valorizzazione e sviluppo dei talenti, ma ha, altresì, il vantaggio di gratificare i dipendenti i quali vedono 
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il datore di lavoro pubblico investire sul loro futuro professionale.  
Gestire le risorse umane in modo efficace ed efficiente significa influire positivamente sulle performance 

dell’intera organizzazione, sia in termini di stabilità che di produttività. 
La formazione deve essere non solo specifica e di natura tecnica, per preparare idoneamente ogni 

dipendente ad affrontare con professionalità i compiti ad esso affidati, ma anche relazionale per insegnare 
le regole minime che consentono di rapportarsi verso il prossimo nonché verso il proprio collega di 
lavoro, sia esso sovraordinato o di pari grado. 

Le innovazioni legislative nell’ambito della disciplina del rapporto di lavoro dei dipendenti pubblici 
hanno assegnato alla formazione la funzione di contribuire a fare della pubblica amministrazione un 
fattore di competitività del sistema economico e produttivo italiano. 
 
 

3. Il ruolo della SNA  
 
La Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA), la cui missione istituzionale consiste essenzialmente 
nel sostenere e promuovere il processo di innovazione e di riforma della pubblica amministrazione, negli 
ultimi anni ha ripensato le procedure concernenti l’attività formativa, ha introdotto nei percorsi di 
formazione le nuove tecnologie digitali e ciò in quanto la diffusione delle strumentazioni a rete 
contribuisce alla diffusione più capillare delle conoscenze e consente, attraverso la formazione a distanza, 
momenti di formazione permanente.    

La gestione del personale comprende sfere di attività molto diverse tra loro e la formazione è, come 
rilevato, uno dei principali strumenti di cui dispone il datore di lavoro pubblico per condividere con i 
dipendenti i propri obiettivi e fornirgli, ove necessario, le opportune competenze per raggiungerli così da 
contribuire a guidare l’organizzazione verso i risultati attesi. 
 
 

3.1. Corsi in materia di gestione del personale  
 
Ai predetti fini, la SNA ha realizzato diversi corsi formativi in materia di gestione del personale e delle 
sue regole, ideati per offrire un’ampia e articolata panoramica sui principali aspetti della disciplina del 
rapporto di lavoro pubblico in base alla regolamentazione di legge e negoziale, ponendo, tuttavia, in 
evidenza le questioni più problematiche, con l’obiettivo di fornire a coloro che vi hanno partecipato le 
conoscenze specialistiche e  di far emergere le competenze necessarie per un corretto esercizio dei poteri 
datoriali nella gestione del personale. 

Il corso Le regole del rapporto di lavoro pubblico ha riguardato i principali istituti del rapporto di 
lavoro allo scopo di realizzare una più efficace gestione delle risorse umane e di prevenire l’insorgere di 
disfunzioni organizzative. Partendo dal sistema di ordinamento delle fonti, sono state analizzate le più 
recenti innovazioni intervenute in tema di: regole sulla determinazione dei fabbisogni di personale e 
accesso agli uffici pubblici; rapporti di lavoro flessibile e stabilizzazione del personale precario; mansioni 
e carriera del dipendente pubblico; doveri di comportamento e misure anticorruzione; forme di 
responsabilità; sistemi di valutazione e misurazione della performance; disciplina della dirigenza; strumenti 
di conciliazione vita-lavoro, tra i quali il lavoro a distanza. La trattazione dei diversi argomenti è stata 
integrata dall’indicazione dei più significativi orientamenti applicativi intervenuti e degli indirizzi 
giurisprudenziali formatisi in relazione ai diversi istituti. 

Accanto a tale corso di carattere generale, sono stati proposti alcuni corsi specialistici dedicati a singoli 
temi di carattere strategico, anche alla luce delle evoluzioni dell’ordinamento.  
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In particolare, con il corso Chiusura del rapporto di lavoro: trattamento di quiescenza e 
indennità dei dipendenti ci si è posti l’obiettivo di tracciare un quadro aggiornato del regime del 
trattamento di quiescenza dei dipendenti pubblici alla luce dei più recenti provvedimenti normativi in 
modo da fornire ai partecipanti gli strumenti tecnico-giuridici di comprensione delle riforme e delle loro 
implicazioni concrete. Oltre al necessario inquadramento teorico dei vari istituti esaminati, per garantire 
un effettivo accrescimento delle competenze sulla materia, è stata prevista l’analisi di casi paradigmatici e 
l’individuazione della corretta impostazione dal punto di vista normativo e, soprattutto, gestionale. 

Un altro corso specialistico ha riguardato Le nuove disposizioni contrattuali per la dirigenza, 
finalizzato a divulgare la conoscenza degli istituti su cui i contratti delle aree dirigenziali sono intervenuti 
e, in modo particolare, quelli più innovativi, per favorirne la più corretta applicazione. A tale scopo, la 
trattazione della materia è stata integrata mediante la simulazione dell’attuazione di alcune delle 
disposizioni negoziali di maggior rilievo, tra cui: la disciplina degli incarichi dirigenziali; il trattamento 
economico del dirigente pubblico; le responsabilità del dirigente.  

È stato poi realizzato una iniziativa formativa, in collaborazione con ARAN, sulla Gestione delle 
relazioni sindacali nelle amministrazioni pubbliche, ideato con l’obiettivo di rafforzare le capacità 
nelle amministrazioni pubbliche di negoziare i contratti collettivi integrativi e di gestire le altre modalità 
relazionali e partecipative, in linea con gli obiettivi dell’ente e in modo conforme alle norme di legge e 
alle disposizioni dei contratti nazionali. Tale attività formativa ha riguardato sia l’ambito giuridico-
lavoristico, con particolare riguardo ai temi dei rapporti tra la legge e la contrattazione collettiva, delle 
prerogative dirigenziali e dei poteri esercitati con la capacità del privato datore di lavoro, della gestione e 
conduzione di una trattativa, sia l’ambito delle capacità gestionali e relazionali. In relazione a tale ultimo 
ambito è stato previsto l’esame di casi pratici di gestione delle relazioni sindacali, quali: l’indice di un 
contratto collettivo integrativo e l’impostazione delle principali clausole; la gestione degli incontri e la 
conduzione dei conflitti mediante una negoziazione efficace. 

In considerazione della circostanza che gli istituti che riguardano la materia dell’orario di lavoro e delle 
assenze dal servizio del dipendente pubblico realizzano un processo complesso a causa delle diverse fonti 
normative e contrattuali che li disciplinano e dei numerosi interventi giurisprudenziali che ne hanno 
precisato i contorni, è stato realizzato il corso La gestione delle assenze dal servizio, con l’obiettivo 
di fornire le conoscenze e competenze necessarie per il corretto esercizio dei poteri datoriali e in 
particolare quello di controllo sulla gestione dei predetti istituti. Sono stati in affrontati i temi della 
flessibilità dell’orario di lavoro, della nuova disciplina delle assenze per malattia, delle assenze per 
l’espletamento di visite mediche, terapie, presentazioni specialistiche o esami diagnostici, delle aspettative 
e dei permessi retribuiti e non retribuiti, dei permessi e congedi a favore dei lavoratori disabili e dei loro 
familiari; dei congedi di maternità, paternità e parentali. L’approfondimento dei predetti istituti normativi 
è stato accompagnato dalla presentazione di casi pratici e dalla loro discussione, arricchita dall’apporto 
derivante dal confronto con i partecipanti al corso. 

È stata offerta, inoltre, una formazione specialistica sui vari aspetti giuridico/processuali della difesa 
in giudizio delle pubbliche amministrazioni, al fine di accrescere le competenze nello svolgimento delle 
attività connesse al contenzioso in tutte le possibili articolazioni, dalla fase pre-contenzioso, a quella del 
contenzioso e a quella di gestione della fase esecutiva. 

Nel corso La gestione del contenzioso nelle pubbliche amministrazioni, particolare attenzione 
è stata dedicata al tema dell’affidamento e gestione degli incarichi legali a professionisti esterni, tenuto 
anche conto delle misure di prevenzione del rischio di corruzione nella gestione delle attività legali.  
Ampio spazio è stato dato a settori di maggiore impatto per la PA, come l’esecuzione della sentenza, il 
contenzioso del lavoro e gli altri riti speciali in cui è coinvolta la pubblica amministrazione. La trattazione 
dei diversi temi è stata accompagnata dall’analisi di casi concreti, derivanti dalla prassi amministrativa e 
dalla giurisprudenza, in modo da consentire ai partecipanti di acquisire un bagaglio di conoscenze e 
competenze - non solo teoriche - cui attingere per la risoluzione di questioni, che la pratica operativa loro 
sottopone. 
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Per accompagnare le novità legislative successivamente all’entrata in vigore del d.lgs. n. 75/2017, che 
ha affidato l’assetto organizzativo delle pubbliche amministrazioni a un Piano del fabbisogno non più 
collegato alla dotazione organica, bensì alla necessità effettiva di personale, è stato realizzato, sempre in 
collaborazione con ARAN, il corso Pianificazione e analisi dei fabbisogni di personale con 
l’obiettivo di accrescere le capacità di utilizzare gli strumenti di analisi e di pianificazione dei fabbisogni 
di personale. Il nuovo sistema disegnato dal legislatore prevede che ogni amministrazione adotti un piano 
triennale dei fabbisogni di personale coerente con la pianificazione pluriennale delle attività e delle 
performance; in tal modo viene affidata a ciascuna amministrazione l’individuazione concreta delle 
professionalità occorrenti per il raggiungimento dei propri fini istituzionali, con il solo limite del rispetto 
dei vincoli di spesa e di finanza pubblica.  

Il corso prevede una sessione giuridica, nell’ambito della quale sono analizzati i vincoli e limiti esterni 
al reclutamento di nuovo personale nelle amministrazioni pubbliche, e una sessione dedicata all’analisi 
organizzativa ed economica, che riguarda i diversi approcci alla determinazione dei fabbisogni, la 
strumentazione analitica e i casi pratici di determinazione dei fabbisogni, l’analisi e la definizione delle 
professioni, dei profili professionali e delle competenze ad essi correlate; infine, ci si è concentrati 
sull’ambito delle capacità proponendo la simulazione della redazione del Piano dei fabbisogni.  

 
 

3.2. Corsi in materia di pari opportunità 
 
Le più recenti normative hanno rilanciato i temi delle pari opportunità e della valorizzazione delle 
differenze sul lavoro nella consapevolezza che essi rappresentano elementi potenziali di crescita e di 
sviluppo negli ambienti professionali e poiché le scienze organizzative e giuridiche da tempo si occupano 
di mostrare come la valorizzazione delle diversità, e in particolare le diversità di genere, possano 
contribuire a migliorare il rendimento e il benessere organizzativo, sono stati realizzati percorsi finalizzati 
ad analizzare gli strumenti, di natura giuridica e organizzativa, volti, da un lato, a incentivare il 
perseguimento di politiche di valorizzazione delle differenze, secondo l’approccio estensivo del diversity 
management; dall’altro, a realizzare condizioni di parità e pari opportunità, motivandone la praticabilità. 

Ricerche e studi recenti hanno evidenziato come il cd. soffitto di cristallo rappresenti ancora un 
ostacolo concreto alla presenza e allo sviluppo delle carriere delle donne nella PA e che le scelte formative 
e i meccanismi che governano i percorsi di carriera sono tra le principali cause di stereotipi di genere e di 
segregazione occupazionale femminile, soprattutto nei ruoli manageriali e di vertice. Alla luce di queste 
considerazioni, è stato realizzato il corso Diversity management e differenze di genere nella 
pubblica amministrazione nell’ambito del quale, illustrato il quadro normativo in materia di 
uguaglianze e differenze di genere  e l’attuale situazione nella PA italiana,  sono state analizzate, secondo 
una prospettiva organizzativa - attraverso l’illustrazione di metodi di intervento e la discussione in aula di 
casi pratici - le politiche di diversity management nella pubblica amministrazione, tra le quali una particolare 
attenzione è stata data allo smart working. 

Il corso Il CUG da adempimento ad investimento ha avuto ad oggetto il ruolo dei Comitati Unici 
di Garanzia per le pari opportunità, la valorizzazione del benessere di chi lavora e contro le 
discriminazioni (CUG), istituiti dalla legge n. 183/2010, che hanno sostituito i Comitati per le pari 
opportunità e i Comitati paritetici sul fenomeno del mobbing, costituiti in applicazione della contrattazione 
collettiva. Il predetto organismo opera in una logica di continuità con i precedenti Comitati, ma si afferma 
come soggetto nuovo che ha la funzione di contrastare la discriminazione e qualsiasi forma di violenza 
psichica o sessuale, con l’obiettivo di favorire la creazione di un ambiente di lavoro sereno e partecipativo. 

L’obiettivo del corso è stato quello di supportare le amministrazioni nella creazione delle competenze 
necessarie per una corretta attivazione e un’efficace ed efficiente organizzazione dei CUG e di proporre 
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buone pratiche per il funzionamento effettivo di tali organismi nelle diverse realtà delle amministrazioni 
pubbliche. Nell’ambito del corso è stata altresì realizzata una attività laboratoriale su come predisporre 
un Piano triennale di azioni positive, attività rientrante nelle funzioni propositive del CUG e sulla cui 
corretta attuazione lo stesso organismo è chiamato a relazionare. 

È stato organizzato, infine, un corso concernente La valorizzazione del benessere lavorativo allo 
scopo di fornire le conoscenze teoriche e di carattere pratico per realizzare una strategia complessiva 
volta a creare un contesto lavorativo libero da forme di violenza psicologica e di discriminazione, nel cui 
ambito possa affermarsi la cultura del rispetto della dignità dei lavoratori e di favorire la realizzazione di 
soluzioni organizzative per la valorizzazione del benessere di chi lavora e l’ottimizzazione della 
produttività del lavoro pubblico. Nella realizzazione del corso sono stati illustrati alcuni fenomeni 
patologici riscontrabili in ambito lavorativo e le possibili forme di tutela del lavoratore rispetto ai 
medesimi attraverso la presentazione di casi pratici; sono state proposte, inoltre, strategie di prevenzione 
dei conflitti e di possibile risoluzione degli stessi. 
 
 

3.3. Corsi in materia di aree di rischio per la prevenzione della corruzione 
 
Nell’ambito delle attività di formazione finalizzate alla prevenzione della corruzione e volte ad individuare 
azioni e misure per garantire l’imparzialità dei funzionari pubblici1, con specifico riferimento alle regole 
sulla gestione delle risorse umane, è stata organizzata una formazione integrativa riguardante alcune 
attività ricomprese nelle aree di rischio a carattere generale e obbligatorio.  

Nello specifico, un primo intervento formativo ha riguardato La rotazione del personale, prevista 
espressamente dalla legge n. 190/2012 quale misura organizzativa preventiva finalizzata a limitare il 
consolidarsi di relazioni, che possano alimentare dinamiche improprie nella gestione amministrativa, 
conseguenti alla permanenza nel tempo di determinati dipendenti nel medesimo ruolo o funzione. La 
rotazione rappresenta anche un criterio organizzativo che può contribuire alla formazione del personale, 
accrescendo le conoscenze e la preparazione professionale del lavoratore. I Piani nazionali anticorruzione 
invitano le amministrazioni, anche quelle nelle quali si presenti difficile utilizzare la rotazione come misura 
di prevenzione contro la corruzione, a operare scelte organizzative nonché ad adottare altre misure di 
natura preventiva, che possano avere effetti analoghi. Pur se la rotazione è una misura che presenta profili 
di criticità attuativa, è necessario tenerne conto anche in via complementare con le altre misure di 
prevenzione. Il seminario è stato proposto allo scopo di supportare le amministrazioni nella realizzazione 
delle condizioni che consentano l’attuazione della rotazione del personale dirigenziale e non, proponendo 
buone pratiche per il funzionamento della misura e di quelle ad essa complementari anche mediante 
l’illustrazione di casi e proposte di possibili soluzioni.  

Il seminario integrativo Incarichi e nomine ha riguardato il regime delle incompatibilità e degli 
incarichi extra-istituzionali del pubblico dipendente. Nell’ambito di tale corso particolare attenzione è 
stata dedicata al tema degli incarichi autorizzabili e della predeterminazione dei criteri oggettivi in base ai 
quali autorizzare l’attività extra-istituzionale, alla valutazione del conflitto di interessi in relazione alle 
specifiche funzioni svolte ed al ruolo ricoperto, ai profili sanzionatori e alle connesse responsabilità. È 
stato trattato, altresì, il tema dell’incompatibilità rispetto ad attività lavorativa o professionale presso 
soggetti privati successivamente alla cessazione del servizio, cd. pantouflage o revolving doors e la nuova 
disciplina degli incarichi pubblici, alla luce del d.lgs. n. 39/2013. Oggetto di analisi particolare sono state 
le misure organizzative da adottare per la gestione delle attività connesse al regime di autorizzabilità degli 
incarichi extra-istituzionali ai fini della prevenzione del rischio di corruzione. 

Il seminario Acquisizione e gestione del personale è stato realizzato con l’obiettivo di rafforzare le 
competenze ed accrescere le conoscenze in materia di istituti finalizzati all’acquisizione di personale 

 
1 Si veda il contributo di Alessandro Hinna e Valentina Lostorto in questo Rapporto. 
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pubblico e sugli strumenti di gestione delle risorse umane, al fine di poter attuare nel miglior modo le 
misure di prevenzione della corruzione già previste per tali attività dai piani triennali ovvero di 
individuarne ulteriori. La normativa anticorruzione ha esaltato principi e valori di matrice pubblicistica e 
ha introdotto adempimenti che sottraggono spazio ai poteri di gestione del personale a garanzia del 
perseguimento di interessi terzi rispetto alle parti del rapporto. È necessario che il dirigente e tutto il 
restante personale - ciascuno in base ai livelli di responsabilità- partecipino al processo di gestione del 
rischio di corruzione, non solo osservando le prescrizioni dei piani triennali e adottando le misure 
gestionali in essi individuate, ma soprattutto proponendone ulteriori. Il corso in argomento si è prefisso 
l’obiettivo di supportare i partecipanti nello svolgimento delle attività finalizzate all’acquisizione di 
personale pubblico e di gestione delle risorse umane contribuendo ad enucleare ulteriori misure gestionali 
che garantiscano lo svolgimento imparziale delle procedure.  
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L’INSEGNAMENTO DELLA COMUNICAZIONE PUBBLICA: DALLA 
CULTURA DELL’ADEMPIMENTO A QUELLA DELLA 
CONDIVISIONE 
 
Nicola Bonaccini 
 
 

1. Pubblica amministrazione e cittadini: un rapporto complesso 
 

La pubblica amministrazione ha sentito la reale esigenza di comunicare con i cittadini a seguito delle 
riforme attuate a partire dagli anni Novanta, che hanno migliorato l’efficacia e l’efficienza rendendo gli 
enti più aperti e trasparenti. 

Tuttavia, il rapporto tra gli italiani e le istituzioni è rimasto problematico. La fiducia delle persone nei 
poteri pubblici non è cresciuta (o è cresciuta molto poco). Secondo l’ultima rilevazione condotta da AGI 
e CENSIS nel 20191,  più  della metà della popolazione italiana non ritiene soddisfacente il funzionamento 
delle strutture pubbliche. Il giudizio negativo è molto accentuato nelle regioni del sud (68% dei cittadini), 
meno marcato invece nel nord-ovest dove la percentuale degli insoddisfatti scende intorno al 50%. Il 
50,8% degli italiani crede che la PA funzioni “piuttosto male” mentre il 10,2% “molto male”. Poco più 
del 36% ha invece espresso un giudizio positivo. 
 
 

Figura 1 - Giudizio dei cittadini sul funzionamento della PA  

 
Fonte: elaborazione da Rapporto AGI - CENSIS (2019) 

Da dove derivano queste idee di inefficienza, di disinteresse e di scarsa affidabilità? Perché è questa 
l’impressione media?  

Va evidenziato che questa percezione nasce in gran parte dalla frequente incapacità delle istituzioni di 
raccontarsi e di inserirsi nelle vite dei cittadini, nei loro luoghi e coi loro linguaggi. I media tradizionali e 
digitali non supportano i tentativi di inversione del trend, anzi. Risulta evidente che, in un mondo sempre 

 
1 AGI - CENSIS (2019), Vade Retro Robot. A che punto è arrivata la trasformazione digitale della PA, disponibile in: 
http://adobe.ly/3nOaDVL.  
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più veloce, la ricerca spasmodica dell’attenzione da parte dell’audience porti a preferire la rappresentazione 
mediatica negativa. 

Non è un mistero che la pubblica amministrazione sia spesso oggetto di inchieste da parte di giornali 
o programmi televisivi che cercano di portare agli occhi dei cittadini quello che non va. Il focus non è 
indirizzato al racconto della situazione nel suo complesso ma si focalizza sull’eccezione, sul singolo 
episodio o sul dato marginale. 

I casi sono innumerevoli. Un altro studio evidenzia come il luogo comune consolidato sia quello di 
ritenere la burocrazia come esempio di lentezza, arretratezza e in alcuni casi di corruzione2.  

La reputazione e la percezione positiva del “brand PA” tra l’altro sono asset fondamentali poiché da 
esse discende la realizzazione del principio costituzionale del buon andamento, sancito nel secondo 
comma dell’art. 97. 

Se i media non sostengono una rappresentazione equilibrata, l’inversione del trend risiede in buona 
parte nella capacità delle organizzazioni di comunicare e comunicarsi, ovvero nella comunicazione 
pubblica. 

Si è dibattuto e si dibatte ancora molto su cosa si intenda esattamente per “comunicazione pubblica” 
e i molti studiosi che si sono confrontati sono arrivati a tesi e posizioni molto diverse.  “Pubblico” può 
avere tanti significati come tutto ciò che riguarda la collettività, che è accessibile a tutti, che è di 
competenza degli enti dello Stato o che attiene all’interesse collettivo.  

Ciò che è condiviso è che con questo termine può intendersi un insieme di attività di informazione, 
comunicazione esterna e interna attraverso cui i soggetti pubblici (o portatori di interessi pubblici) 
favoriscono la realizzazione dei principi di efficacia, efficienza e trasparenza dell’azione amministrativa3.  

Utile notare che la focalizzazione del dibattito è più che altro incentrata su ruoli e funzioni, mal 
comprendendo che anche etimologicamente l’atto del comunicare altro non sia che l’attività del “mettere 
in comune” ovvero della condivisione, dove emittente e destinatario sono entrambi attori fondamentali 
e imprescindibili.  

Il concetto di comunicazione come strumento bi-direzionale si fa spazio solo 30 anni fa, quando le 
riforme si sono concentrate sui processi di decentramento amministrativo e funzionale nei quali si fissa 
l’indispensabilità del rapporto col cittadino che acquisisce ruolo attivo in quanto utente. La 
comunicazione, infatti, “non funziona” quando si manifesta semplicemente con un passaggio di dati dal 
mittente al ricevente, ma quando quest’ultimo comprende e fa proprio il messaggio. 

La sfida della comunicazione pubblica è quella di avvicinare i cittadini alle istituzioni sia informandoli 
e rendendoli più consapevoli ma anche coinvolgendoli e sensibilizzandoli verso comportamenti virtuosi 
a tutela del bene comune.  

Il principale riferimento è la legge 7 giugno 2000, n. 150 “Disciplina delle attività di informazione e di 
comunicazione delle pubbliche amministrazioni” che, per la prima volta, ha raccolto in un’unica norma 
le indicazioni relative ai principi generali, all’organizzazione, agli strumenti, ai meccanismi di 
funzionamento della comunicazione all’interno di un ente pubblico e soprattutto ha individuato le figure 
chiave del processo: il portavoce, l’addetto stampa e l’ufficio per le relazioni col pubblico.  
 

 

2. Insegnare a comunicare tra competenze e conoscenze 
 

Se la norma ha fissato i principi cardine dell’attività dei comunicatori, l’attuazione non dipende solamente 
dalle prescrizioni normative ma in gran parte dalla capacità delle amministrazioni di realizzare le attività. 
Nel citare espressamente l’importanza della formazione, nel suo art. 2, comma 2, la legge n. 150/2020, 

 
2 N. Fiorino, E. Galli, I. Petrarca (2012), Corruption and Growth: Evidence from the Italian regions, in “European Journal of 
Government and Economics”, 1(2). 
3 PAQ - Pubblica Amministrazione di Qualità - Comunicare e Informare, disponibile in: http://bit.ly/3q0brbj. 



64 

sancisce che: «Le attività di formazione sono svolte dalla Scuola Superiore della Pubblica 
Amministrazione, secondo le disposizioni dell’articolo 29 del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29». 

Il d.l. n. 90/2014 (art. 21), nell’accorpare le attività e le funzioni delle principali Scuole di formazione 
delle PA nella Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) ha reso necessaria una riformulazione 
dell’approccio e quindi dell’offerta proprio in considerazione della riunione di più percorsi formativi che 
hanno rappresentato valore ma anche criticità. 

Una prima indagine conoscitiva, realizzata dalla nascente Area scientifico didattica Metodologie 
didattiche dell’apprendimento e della comunicazione della SNA, ha evidenziato come le precedenti 
esperienze fossero troppo legate all’insegnamento di skills generiche e non adatte a un contesto dove 
l’indicatore della performance non è quantificabile in un traguardo commerciale ma secondo altri parametri.
 I programmi sono stati conseguentemente progettati strutturando un catalogo dell’offerta 
formativa in grado di recepire e sviluppare ogni punto programmatico della normativa, seguendo il 
concetto che per comunicare in modo efficace servano abilità trasversali, a differenza di altri ambiti, 
ovvero sia nozioni tecniche (hard skills) che capacità umane (soft skills).  

Il Programma delle Attività Formative (PAF) relativo all’ambito della Comunicazione pubblica 
comprende sia conoscenze che competenze, sia strumenti che abilità, in contaminazione continua. 
 
Le competenze comunicative, come la capacità di gestire le relazioni interpersonali sia nel contesto 
lavorativo interno (con i colleghi) che verso l’esterno (i cittadini), l’efficacia nell’espressione sia in forma 
scritta (tecniche di scrittura) che orale (parlare in pubblico, gestire le riunioni), sia in attività tradizionali 
come l’informazione o più complesse come la sensibilizzazione.  

Tali competenze sono al centro, tra gli altri, dei corsi; 
- Laboratorio di comunicazione efficace, corso a catalogo ed edizioni dedicate a: 

a) neo-dirigenti 
b) personale del Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale 
c) personale della carriera prefettizia 

- Laboratorio di Tecniche di scrittura 
- Laboratorio di Public Speaking, corso a catalogo ed edizioni dedicate a: 

a) neo-dirigenti 
b) personale del Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale 
c) personale della carriera prefettizia 

- Laboratorio di Media Training, corso a catalogo ed edizioni dedicate a: 
a) personale del Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale 
b) personale della carriera prefettizia. 

 
Le conoscenze comunicative, come l’attività organizzativa della comunicazione istituzionale 
(management), dell’ufficio stampa (media relations), dell’ufficio per le relazioni con il pubblico 
(customer/citizen satisfaction), l’ideazione e la realizzazione dei piani di comunicazione e dei collegati piani 
editoriali, sia attraverso i metodi tradizionali (eventi) che attraverso le piattaforme social che richiedono 
ulteriori skills di grafica e audio/videomaking. 
Tali conoscenze sono approfondite nei corsi: 

- Ufficio Stampa e Media Relations, con i requisiti ex legge n. 150/2000 
- Comunicazione pubblica & Social Network, con i requisiti ex legge n. 150/2000  
- Management della comunicazione pubblica, con i requisiti ex legge n. 150/2000  
- Relazioni con i cittadini e customer satisfaction 
- Comunicazione e gestione di crisi ed emergenze 
- Esperto in protocollo & cerimoniale. 

 
I primi due corsi sono stati progettati così da comporre un percorso completo di 120 ore che, a seguito 
della realizzazione di un project work (30 ore) e alla discussione davanti a una commissione di esperti, dia 
luogo al rilascio dell’attestato di Master in Comunicazione pubblica e istituzionale, previsto dalla 
legge n. 150/2000. 
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Per entrambe le tipologie di corso, la didattica è fondata sul modello del laboratorio secondo un approccio 
che equilibra tre componenti: il metodo, l’applicazione e l’esperienza. 

Il terzo punto è stato sviluppato seguendo l’esito di una call for paper4, successiva all’indagine del 2016, 
con l’obiettivo di «individuare azioni (comprese le campagne, gli eventi, le iniziative etc.), esportabili in 
altre realtà, che consentano ad una qualsiasi amministrazione di intraprendere un percorso simile, 
adottandone per intero o in parte il metodo».  

Ascoltare il responsabile della comunicazione della Città di Modena (Ufficio relazione con il pubblico 
su Facebook), l’addetto stampa del Ministero dell’Istruzione Università e Ricerca (presentazione dei 
programmi scolastici tramite i social network), il direttore dell’Agenzia di informazione e comunicazione 
della Regione Emilia-Romagna (organizzazione efficiente dell’ufficio stampa e implementazione efficace 
dei piani di comunicazione), il direttore dell’Agenzia per le attività di informazione degli organi di governo 
della Regione Toscana (utilizzo delle app per il coordinamento degli attori istituzionali e dei media nelle 
emergenze), un dirigente dell’Agenzia delle Entrate e Riscossione (relazioni con i contribuenti e customer 
satisfaction), il direttore dell’Ufficio pubblica informazione e comunicazione della Marina Militare 
(organizzazione dei grandi eventi) e altri testimoni privilegiati, ha contribuito a trasmettere innovazione 
proprio dagli stessi uffici della PA, anche per contrastare il vecchio modello di formazione generica e, 
allo stesso tempo, a stimolare le organizzazioni più reticenti.  

La scelta degli altri docenti è stata effettuata nella consapevolezza che la comunicazione sia un ambito 
in costante divenire e che la didattica non debba limitarsi a trasferire le nozioni ma soprattutto l’operatività 
dei metodi e lo stimolo all’implementazione degli stessi nelle organizzazioni. L’ottenimento di un feedback 
positivo medio (lo SNA Quality Index) da parte degli allievi dei corsi dell’ambito comunicazione pubblica 
superiore al 90%, conferma il metodo virtuoso di scelta del team didattico in equilibrio tra competenze, 
conoscenze e capacità di insegnamento.  

Anche le selezioni dei numerosi partecipanti - le candidature per la partecipazione ai corsi sono state 
oltre il 280% dei posti disponibili - è stata orientata, collaborando con i referenti della formazione di ogni 
amministrazione interessata, verso quei dirigenti e funzionari che fossero realmente coinvolti negli ambiti 
in cui la didattica avrebbe potuto fornire miglioramento, aggiornamento e/o riqualificazione. 
 
Nel periodo 2017-2020 sono state realizzate complessivamente 87 edizioni di corsi di comunicazione 
pubblica, con una media di 30 partecipanti ad edizione, per 3.031 ore di didattica (Tabella 1). Le diverse 
iniziative sono state frequentate da 2.630 partecipanti (979 dirigenti e 1.651 funzionari), selezionati tra 
7.364 candidati (Tabella 2 e Figura 2). 
 

 

 

 

 

  

 
4 SNA, Buone Pratiche di Comunicazione - Call for paper, 12 aprile 2018, disponibile in: https://bit.ly/2KE83Dy  
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Tabella 1 - Comunicazione pubblica 2017-2020: corsi, edizioni, ore, richiedenti e partecipanti 

   corso # edizioni # ore # totale ore #  
richiedenti 

# 
partecipanti 

Conoscenze comunicative      
Management della comunicazione 
pubblica e istituzionale (ex. Legge 
150/2000) 

6 60 360 350 125 

Ufficio Stampa e Media Relations (ex 
legge 150/2000) 

5 60 300 339 121 

Comunicazione pubblica & Social 
Network (ex. legge 150/2000) 

14 60 840 739 320 

Comunicazione e gestione di crisi ed 
emergenze 

31 42 1.302 2.163 986 

Esperto di protocollo & cerimoniale 8 42 336 664 237 
Relazioni coi cittadini e customer 
satisfaction 

3 42 126 199 71 

Competenze comunicative      
Laboratorio di Comunicazione 
efficace 

19 21 399 2.220 793 

Laboratorio in tecniche di scrittura 4 14 56 244 87 
Laboratorio di Public Speaking 14 21 294 627 224 
Laboratorio di Media Training 11 14 154 306 127 
totale 115  4.167 7.851 3.091 
 

 

Tabella 2 - Comunicazione pubblica 2017-2020: tipologia partecipanti 

corso # dirigenti # funzionari 
Conoscenze comunicative   
Management della comunicazione pubblica e istituzionale (ex. legge 
150/2000) 

27 98 

Ufficio Stampa e Media Relations (ex legge 150/2000) 15 106 
Comunicazione pubblica e Social Network (ex legge 150/2000) 51 269 
Comunicazione e gestione di crisi ed emergenze 446 540 
Esperto di protocollo & cerimoniale 34 203 
Relazioni coi cittadini e customer satisfaction 8 63 
Competenze comunicative   
Laboratorio di Comunicazione efficace 341 452 
Laboratorio in tecniche di scrittura 12 75 
Laboratorio di Public Speaking 88 163 
Laboratorio di Media Training 60 67 
totale 1.082 2.009 
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Figura 2 - Comunicazione pubblica 2017-2020: partecipanti (rapporto dirigenti funzionari) 
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GRANDEZZA E MISERIA DELLA FORMAZIONE GIURIDICA  
DEL PERSONALE AMMINISTRATIVO 

 
Lorenzo Casini 
 
 

1. Il problema: come superare il “complesso del Sinai”? 
 

La componente giuridica è sempre stata centrale nella formazione del personale delle pubbliche 
amministrazioni. Nessuno ha mai messo in discussione la necessità che funzionari e dirigenti debbano 
padroneggiare le regole dell’organizzazione degli uffici e del loro funzionamento. Tali regole rientrano 
nell’ambito del diritto, prevalentemente pubblico, e non possono né debbono essere note ai soli giuristi 
o comunque al solo personale amministrativo. Molti dirigenti o funzionari tecnici, come per esempio 
architetti, archeologi o storici dell’arte in una soprintendenza del Ministero per i Beni e le Attività Culturali 
e per il Turismo, o anche ingegneri presso un provveditorato del Ministero delle Infrastrutture e dei 
Trasporti, debbono ogni giorno applicare centinaia di norme e misurarsi con il Codice degli appalti, la 
normativa anti-corruzione e quella sulla trasparenza, oltre a dover adottare provvedimenti amministrativi 
e comunque seguire i principi del procedimento e dell’azione amministrativa.  

Se, dunque, non vi è alcun dubbio sul fatto che per i dipendenti pubblici sia importante, necessario e 
utile avere una formazione giuridica - almeno in termini generali - e continuare ad approfondire lo studio 
del diritto, le perplessità affiorano quando si considerano due aspetti: il primo è il modo in cui 
generalmente il diritto, specialmente quello amministrativo, è percepito e applicato dentro - e spesso 
anche fuori - le amministrazioni; il secondo aspetto, correlato al primo, è il modo in cui questo stesso 
diritto è tradizionalmente insegnato: d’altra parte, negli anni Settanta del XX secolo John H. Merryman, 
fine osservatore dell’Italia, osservò che, in ogni Paese, l’analisi di come è impartita la legal education in una 
società permette di comprendere anche il suo legal system. 

Sotto il primo profilo, purtroppo, il susseguirsi di diverse e alterne vicende, con il tempo, hanno 
prodotto nelle amministrazioni pubbliche un approccio eminentemente formalistico. In particolare, a 
partire dagli anni Novanta del XX secolo, anche per la mancata attuazione della distinzione tra politica e 
amministrazione, si è avuta una ancor maggiore ipertrofia legislativa, favorita dalla diffidenza della politica 
verso l’amministrazione, ma anche dall’immobilismo dei funzionari pubblici in assenza di una specifica 
disposizione di legge, a sua volta spesso chiesta dagli stessi organi di controllo. A questa dinamica viziosa 
- legge che esonda nell’amministrazione; amministrazione ferma in assenza di una norma che prescriva 
anche i micro-comportamenti; controllori che contestano all’amministrazione eventuali attività non 
previste nel dettaglio dalla legge - si è accompagnata una visione sempre più formale delle regole, facendo 
dimenticare le ragioni del perché quella stessa regola era stata introdotta. Ciò anche a causa del fatto che 
l’attività normativa è stata progressivamente improntata non sull’idea di far funzionare meglio gli uffici, 
bensì di correggerne o utopisticamente prevenirne comportamenti patologici. Il risultato finale è quello 
che può essere definito, richiamando sempre Merryman, il “complesso del Sinai”: il personale pubblico 
non si muove se non è la legge a prescrivere nel dettaglio quel che va fatto, così rinunciando, anche per 
timore dei controllori, a esercitare una vera e propria attività discrezionale. Sotto il secondo profilo, è 
chiaro che tra le cause di questa situazione – che emerge come contesto prevalente, ma fortunatamente 
non esclusivo – vi sono le modalità con cui il diritto è insegnato e con cui le materie giuridiche sono 
“raccontate”, a partire dalle università: predominio dell’approccio teorico rispetto all’analisi di casi, 
materiali e problemi; poco interesse verso lo studio critico della giurisprudenza; scarsa attenzione verso 
la comparazione e la storia dei singoli istituti. L’impostazione prevalente è quella nozionistica, di analisi 
letterale di norme e provvedimenti, senza soffermarsi sul perché quella disposizione è stata prevista. 
Anche i corsi di aggiornamento sono spesso costruiti per inondare gli allievi di articoli e commi, senza 
dar conto di cosa abbia portato a introdurli. Si tratta di una tendenza generale, anche qui con importanti 
eccezioni, ma che nel complesso produce la situazione sopra descritta. In aggiunta, sono proprio i non 
giuristi a diventare poi i maggiori alfieri del formalismo giuridico: molti funzionari pubblici, se non 
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adeguatamente formati, diventano vittime del “complesso del Sinai” sopra descritto, perdendo di vista 
anche l’interesse generale che aveva portato a richiedere la disposizione che essi stessi sono chiamati ad 
applicare.  

 
 

2. Tre linee di intervento 
 

I corsi della SNA nelle materie giuridiche – come evidenziato anche con riguardo al Corso-concorso per 
dirigenti pubblici1 – hanno così cercato di intervenire, soprattutto negli ultimi quattro anni, per invertire 
la rotta e correggere almeno in parte le patologie sopra descritte. A tal fine, la direzione seguita è stata 
quella di agire lungo tre linee di azione. 

In primo luogo, si è rafforzata l’impostazione dei corsi basata sulla analisi e sulla discussione di 
problemi concreti, tramite laboratori, simulazioni o comunque esercitazioni. Questo ha comportato 
anche una selezione del corpo docente diretto a privilegiare chi potesse abbinare una elevata conoscenza 
teorica con una comprovata esperienza sul campo: è quanto avvenuto, per esempio, per la materia del 
codice dei contratti pubblici o con i laboratori di diritto amministrativo. Si è favorito l’approccio per casi, 
con distribuzione di materiali per promuovere la diffusione di pratiche virtuose tra le amministrazioni. 

In secondo luogo, se, per un verso, si è mantenuto fermo un nucleo di corsi per certi versi irrinunciabili 
per il personale pubblico, come quelli in materia di anticorruzione e trasparenza o di diritto del lavoro; 
per altro verso, si è scelto di arricchire l’offerta formativa con ulteriori corsi che potessero colmare ambiti 
non sufficientemente approfonditi. Questo ha riguardato sia temi generali, come l’attività ispettiva o il 
responsabile del procedimento, sia temi più specifici, ma di grande attualità, come il diritto penale 
amministrativo, la conferenza di servizi, le società con partecipazione pubblica, la protezione dei dati 
personali o le sponsorizzazioni. Sono stati inoltre inseriti corsi dedicati a profili meno studiati, come il 
linguaggio delle amministrazioni o l’attività in Parlamento (di grande interesse per il personale degli uffici 
di diretta collaborazione dei ministeri).  

In terzo luogo, si è deciso di potenziare l’integrazione sia tra diritto internazionale e diritto nazionale, 
potenziando l’offerta di diritto europeo, sia tra diverse discipline, incrementando i collegamenti tra le 
materie giuridiche e quelle economiche, statistiche o di management. Il risultato è stato quello di avere 
corsi con partecipanti e docenti di diverse discipline, incentrati sull’analisi di problemi concreti (ne è un 
esempio il corso sull’artbonus). In aggiunta, questo progetto di aumentare il tasso di internazionalizzazione 
e il grado di multidisciplinarietà delle attività della SNA in ambito giuridico è stato realizzato non solo 
tramite i corsi, ma anche mediante altre attività scientifiche, quali la promozione di ricerche o 
l’organizzazione di seminari, convegni o altri eventi ispirati a questi stessi principi. In questa prospettiva, 
anche l’Open SNA - Formare la PA del 2019 è stato disegnato con questo intento2. 

 
 
3. I dati e i risultati delle attività formative SNA 

 
I dati della formazione SNA 2017-2020 mostrano il successo di tutti questi interventi. Se si considera 
l’ambito del Programma delle Attività Formative in cui si concentrano maggiormente le materie 
giuridiche, ossia quello Azione amministrativa e riforme, dal singolo corso del 2017, con 2 edizioni e 84 
partecipanti, si è giunti ai 16 del 2020, molti dei quali con più edizioni, che hanno visto la partecipazione 
di oltre 6.400 funzionari pubblici (di cui oltre 300 dirigenti). 

Se indubbiamente la pandemia e il conseguente potenziamento dell’offerta a distanza della SNA hanno 
determinato un incremento delle partecipazioni, è tuttavia evidente che l’aumento degli allievi è dovuto 
al rafforzamento dell’offerta formativa e al miglioramento della sua qualità: basti menzionare che, sempre 

 
1 Sul quale si rinvia al contributo di Lorenzo Casini e Gianluigi Mangia in questo Rapporto. 
2 Si veda in proposito il contributo di Stefano Battini e Vito Tenore nel presente volume. 
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con riguardo ai corsi rientranti nell’ambito Azione amministrativa e riforme, nel 2018 si sono avuti oltre 
600 partecipanti - ossia quasi dieci volte quelli del 2017 - e, nel 2019, oltre 1.700 partecipanti.  

Anche la distribuzione dei partecipanti sembra confermare il buon esito delle scelte compiute, perché 
la maggiore partecipazione si è avuta non solo nei corsi “necessari” legati a importanti novità normative 
(come quelli sulla protezione dei dati personali) o a temi centrali, ma anche in corsi su materie più 
tradizionali che tuttavia non erano insegnate in precedenza (come nel caso del responsabile del 
procedimento).  

 
 
4. Le prospettive: sconfiggere i rigarii 

 
Nel complesso, le materie giuridiche rappresentano una parte fondamentale delle attività della SNA e il 
tentativo di ampliare l’offerta formativa in materia, favorendo anche un metodo di insegnamento meno 
teorico e più orientato al problem solving, sembra aver trovato una buona accoglienza nel personale 
pubblico.   

Se la direzione intrapresa pare essere quella giusta, occorre però proseguire rafforzando quanto fatto 
negli ultimi anni. Un primo aspetto è quello di favorire un maggior coinvolgimento dei dirigenti pubblici 
come docenti e come discenti. La loro partecipazione è migliorata negli ultimi quattro anni, ma ancora 
sottodimensionata rispetto alla potenziale platea. 

Un’altra sfida da non lasciare disattesa è quella di potenziare ulteriormente la interdisciplinarietà dei 
corsi e anche delle connessioni tra le materie. Sotto questo aspetto, i laboratori possono rappresentare 
utili sperimentazioni, secondo quanto già avvenuto per il VII Corso-concorso per dirigenti pubblici.  

Infine, sarebbe importante accrescere il tasso di internazionalizzazione e anche di analisi comparata di 
determinati istituti o problemi. Ciò non solo attraverso l’offerta formativa di corsi, ma anche tramite 
l’organizzazione di seminari e altre occasioni di dialogo e scambio tra esperti, dirigenti e funzionari 
pubblici. 

In conclusione, a fronte di questi dati, è importante continuare a contrastare i fenomeni del 
formalismo, della burocrazia difensiva e del “complesso del Sinai” sopra descritti. Per far questo, la 
formazione giuridica ha un ruolo fondamentale. Solo se la si concepisce in modo da insistere su problemi, 
dati, storia, contesto, comparazione, si potranno raggiungere risultati degni di apprezzamento. 
Soprattutto, è con una formazione costruita nei termini descritti che potrà forse abbattersi uno dei 
principali mali che ancora oggi affligge gran parte dell’amministrazione pubblica italiana, ossia la 
concezione proprietaria delle funzioni che caratterizza diversi dirigenti e funzionari. Si tratta di figure, 
queste, che ricordano il rigario (rigarius tuttomius) di Stranalandia di Stefano Benni: «ossessione del rigario è 
recintare, separare, delimitare per affermare quel che è suo». Ecco, la SNA ha il compito di abbattere gli 
steccati e sconfiggere i rigarii che ancora operano negli uffici pubblici. Il diritto non è un recinto, ma uno 
strumento formidabile per dialogare con altre discipline e per comprendere la società. La formazione 
giuridica non deve e non può essere basata sulla ripetizione di regole date, ma sull’insegnamento del 
perché quelle regole – talora anche sbagliando – sono state scritte.  
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LA QUALITÀ DELLA REGOLAZIONE  
 
Efisio Espa 
 
 

1. La qualità della regolazione nell’offerta formativa SNA 
 

Nell’ambito delle attività di formazione continua, la SNA offre numerosi corsi relativi a un’area che 
comprende le tematiche della regolazione, della valutazione delle politiche pubbliche e, in particolare, 
dell’Analisi e Verifica dell’impatto della Regolamentazione (AIR e VIR), nonché delle applicazioni delle 
scienze comportamentali alle decisioni pubbliche e alla gestione amministrativa.  

In realtà, i diversi corsi qui discussi si collocano su un filone di analisi e di policy making che si rifà in 
maniera sufficientemente omogenea al tema della qualità della regolazione. Da questo punto di vista, 
l’analisi della regolazione e delle sue principali componenti costituisce una premessa alla quale si saldano 
gli approfondimenti specifici dell’analisi e valutazione d’impatto, della rilevanza assunta in tale ambito 
dalle procedure di consultazione degli stakeholder e dei contributi alla “buona regolazione” che possono 
provenire da un’analisi sistematica dei comportamenti dei decisori pubblici e dei destinatari delle politiche 
pubbliche.  

Un primo ambito, da tempo consolidato nell’offerta normativa della SNA, riguarda l’AIR e la VIR. La 
Scuola Superiore della Pubblica Amministrazione (SSPA) e poi la SNA hanno seguito con costanza 
l’evoluzione delle norme afferenti l’AIR e la VIR, accompagnando le riforme succedutesi nel corso del 
tempo. La prima esperienza risale agli anni 2000 e 2001, a seguito dell’introduzione dell’AIR nel contesto 
normativo italiano; la seconda nel periodo 2008-2010 successivamente alla definizione di due specifici 
regolamenti in tema di AIR e VIR; la terza e più recente in conseguenza del nuovo e innovativo 
regolamento AIR e VIR del settembre 2017 e delle relative linee guida approvate nel febbraio 2018. 

Nondimeno, negli ultimi quattro anni sono state introdotte importanti innovazioni nel modo in cui i 
corsi relativi all’AIR e la VIR vengono organizzati. Per anni, tali corsi sono stati concepiti come ampie 
introduzioni al tema dell’analisi di impatto con specifiche giornate formative dedicate ai principali aspetti 
della costruzione di un esercizio di analisi di impatto: esame e descrizione del contesto di un nuovo 
intervento, approfondimento sulle motivazioni sottostanti una nuova decisione, definizione degli 
obiettivi con i connessi indicatori di misurazione delle variabili-risultato, analisi delle possibili opzioni 
alternative (con un focus particolare sulla cd. opzione zero), esplicitazione delle ragioni di una scelta di 
policy, organizzazione delle attività di consultazione, messa in piedi delle attività di monitoraggio. 
Un’impostazione, peraltro, comune ai corsi più generali sui temi dell’analisi e valutazione delle politiche 
pubbliche, a lungo, ugualmente, proposti dalla SNA.  
Il primo cambiamento realizzato è consistito nell’avvicinamento dei contenuti e delle modalità delle 
iniziative formative ai compiti concreti delle amministrazioni interessate dall’AIR e dalla VIR. Nelle ore 
d’aula dedicate a tali corsi - Come costruire le relazioni AIR e VIR - i partecipanti vengono affiancati, 
tramite l’esame di casi concreti, nelle attività di costruzione dei documenti previsti nelle procedure AIR 
e, in particolare, nella definizione della Relazione AIR di accompagnamento ai disegni di legge o agli altri 
strumenti di intervento normativo. L’obiettivo è, naturalmente, quello di consentire ai dipendenti 
(funzionari o dirigenti) che frequentano i corsi di poter lavorare nella propria amministrazione con 
maggiori competenze e certezze relativamente alle modalità di analisi e di verifica delle innovazioni 
normative in fieri o già realizzate e ora da sottoporre a verifica. 

Il secondo, importante cambiamento riguarda la programmazione di nuovi percorsi formativi ai quali 
affidare quegli approfondimenti di carattere tecnico senza i quali il personale destinato agli esercizi di 
valutazione da parte delle proprie amministrazioni rischia di produrre documenti di AIR e VIR poco 
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sostanziati, soprattutto sul piano delle evidenze empiriche.  Sulla base di questa necessità, la SNA ha 
pertanto introdotto nuovi corsi dedicati all’Analisi costi-benefici (ACB), al monitoraggio degli 
investimenti pubblici, alla valutazione d’impatto ex-post1. 

Più in dettaglio, il corso Introduzione all’Analisi costi-benefici ha lo scopo di rendere i partecipanti 
maggiormente consapevoli delle potenzialità di uno strumento che, nella fase ex ante del ciclo della 
regolazione, può aiutare in maniera significativa a evidenziare benefici/vantaggi e costi/problematiche di 
una specifica decisione pubblica. L’ACB, fin dalla sua introduzione, si è rivelata particolarmente utile ai 
fini dei criteri legati alla realizzazione degli investimenti infrastrutturali, ma è oggi largamente applicata 
(soprattutto nei contesti istituzionali più sensibili alle necessità della valutazione quale quello statunitense) 
anche in relazione ai provvedimenti di carattere regolatorio e a quelli di ridisegno dei sistemi di welfare. 
L’ACB è quindi, al tempo stesso, un metodo di lavoro e una tecnica che ben si prestano a essere utilizzati 
anche in un ampio spettro di interventi normativi associati all’AIR. 

L’iniziativa formativa su Il monitoraggio degli investimenti pubblici intende rafforzare le 
competenze del personale sul valore e la necessità delle attività di monitoraggio (mai così evidenti, del 
resto, come in questo periodo di emergenza sanitaria). Il corso si concentra, in modo particolare, sul 
monitoraggio come strumento di osservazione in tempo reale dello stato di attuazione delle decisioni 
pubbliche nonché come prima verifica degli effetti delle policies poste in essere. Le giornate di 
formazione dedicate al tema del monitoraggio affrontano soprattutto il caso degli investimenti pubblici, 
ambito nel quale la necessità di informazioni tempestive e accurate (oggi presenti in maniera più 
sistematica grazie alla presenza di nuove banche dati gestite dalla Presidenza del Consiglio dei ministri e 
dal Ministero dell’Economia e delle Finanze) è particolarmente evidente. 

Un ulteriore elemento innovativo che è importante sottolineare riguarda l’inserimento in diversi corsi 
dell’area qui esaminata delle pratiche ormai consolidate in sede europea dell’impact assessment e della cd. 
Regulatory Fitness (REFIT).  L’analisi di impatto dei provvedimenti assunti a livello europeo ha ormai una 
storia consolidata essendo stata avviata e strutturata oltre quindici anni fa dalla Commissione europea. 
Nessuna direttiva europea, da tempo, arriva a destinazione senza che vi sia stato uno studio rigoroso delle 
sue possibili conseguenze sui destinatari coinvolti e dei diversi contesti normativi e istituzionali in cui la 
direttiva stessa dovrà trovare attuazione. In questo quadro, è quantomeno importante che il personale 
impegnato nelle attività di AIR e VIR sappia che esiste un patrimonio di conoscenze consolidato nei 
lavori tecnici della Commissione europea, tale da poter avviare con maggiori elementi a disposizione un 
esercizio di AIR a livello nazionale.  

La REFIT si basa sul principio che prima di intraprendere una nuova iniziativa legislativa, è opportuno 
analizzare con attenzione quanto la normativa esistente non sia in realtà già adatta (fit) ad affrontare anche 
nuove problematiche di policy emerse nel corso degli anni. Al fine di verificare che non sia necessario 
definire un nuovo intervento legislativo, il metodo della REFIT, applicato ormai in decine di aree di policy 
dalle strutture tecniche della Commissione europea, si fonda su un esame accurato dell’intero corpus 
normativo in essere (spesso venutosi a sedimentare in modo disordinato nel tempo) nel tentativo di 
evidenziare eventuali incoerenze, sovrapposizioni o comunque aspetti non chiari della legislazione 
esistente.  
 
 

2. L’approccio comportamentale nell’offerta formativa SNA 
 

L’interesse della SNA per le scienze comportamentali risale al 2013 quando fu disegnato il Master 
universitario di II livello in Scienze comportamentali coordinato con la LUISS. Da quell’esperienza sono 
nate poi le attività di formazione presso la SNA. In particolare, la collaborazione attiva con la Presidenza 

 
1 Per i corsi in materia di valutazione si veda il contributo di Andrea Lippi in questo volume. 
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del Consiglio dei Ministri ha condotto alla stipula del protocollo di collaborazione nel 2017, rinnovato 
nel 2019, grazie al quale iniziative di formazione con alcuni dei dipartimenti hanno prodotto il Rapporto 
sulle scienze comportamentali e le pubbliche amministrazioni pubblicato nel 2018. Il metodo di lavoro si 
è sempre caratterizzato per una co-progettazione delle iniziative, cercando di interpretare la domanda 
formativa insieme alle amministrazioni.  

Nel 2019 è stata inoltre costituita un’Unità di scienze comportamentali con l’obiettivo di coordinare 
sia l’attività di formazione nella SNA con istituzioni accademiche e l’attività di ricerca applicata2. L’Unità 
SNA si integra nel lavoro della pubblica amministrazione rientrando, insieme al Team di Analisi 
Comportamentale Italia del Dipartimento della Funzione Pubblica, tra i cd. modelli centralizzati di 
integrazione, in riferimento alla distinzione evidenziata dall’ultima survey condotta dall’OCSE nel 20173.  

Più nello specifico, la SNA ha rafforzato negli ultimi anni le attività formative in tema di analisi 
applicate al decision making, una parte delle quali è riconducibile al citato approccio cd. del nudging proposto 
oramai più di dieci anni orsono da Thaler e Sunstein. I corsi offerti sono stati sia di carattere generale 
introduttivo alle scienze comportamentali applicate alle pubbliche amministrazioni sia di carattere più 
specifico come quelli sulla consultazione, semplificazione amministrativa e digitalizzazione. L’obiettivo 
di tali corsi è quello di accrescere la consapevolezza nel personale delle PA di quanto l’osservazione delle 
caratteristiche dei destinatari di una politica pubblica e l’analisi delle loro possibili reazioni di fronte a 
un’ipotesi di policy possa aiutare nel migliorare la qualità della regolazione e nel disegno di interventi 
maggiormente basati su soluzioni “leggere” e non necessariamente vincolanti. 

Come accennato, accanto a corsi introduttivi e di carattere generale, la SNA ha organizzato di recente 
nuovi corsi che hanno consentito di approfondire aspetti specifici dell’applicazione del behavioural ai 
processi decisionali e amministrativi. Più in particolare, anche al fine di costruire un legame solido con i 
corsi dedicati all’AIR, le tematiche delle attività di consultazione e del loro disegno ai fini della 
comprensione dei possibili comportamenti degli stakeholder sono state poste al centro di corsi specifici, 
caratterizzati da una significativa e costante interattività con i partecipanti e le situazioni particolari delle 
proprie amministrazioni. 

Le innovazioni più rilevanti introdotte da ultimo riguardano, da un lato, l’utilizzo dell’approccio 
comportamentale ai fini di una migliore e più efficiente definizione dei percorsi amministrativi (dalla 
conferenza di servizi alle semplificazioni procedurali, anche alla luce delle opportunità offerte in questo 
ultimo campo dalla maturazione dei processi di trasformazione digitale); dall’altro, l’interazione tra 
behavioural e aspetti specifici della gestione operativa di alcune amministrazioni, il Dipartimento della 
Protezione Civile della Presidenza del Consiglio dei Ministri e l’ISPRA in particolare. Nel primo caso, i 
percorsi formativi hanno condotto a analizzare in modo originale sia l’area della comunicazione del 
rischio (sismico, meteorologico etc.) sia quella della comunicazione indirizzata alla popolazione di eventi 
quali terremoti, alluvioni, o, come nel caso di questi ultimi mesi, situazioni molto critiche sul piano della 
salute pubblica. 

 
2 Per l’attività di ricerca si veda il contributo di Fabrizio Cafaggi, Francesca Marzo e Giacomo Sillari in questo Rapporto. 
3 OECD (2017), Behavioural Insights and Public Policy. Lessons from Around the World, disponibile in: 
https://tinyurl.com/hgg8h58.  
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IL DIRIGENTE PUBBLICO COME POLICY MAKER.  
IL PASSATO, IL PRESENTE E GLI SCENARI POSSIBILI PER LA 
FORMAZIONE NELL’ANALISI DELLE POLITICHE PUBBLICHE 
 
Andrea Lippi 
 
 
La formazione dei dirigenti e dei funzionari pubblici dell’amministrazione centrale, per quanto concerne 
il contributo formativo che proviene dall’area dell’analisi delle politiche pubbliche sta attraversando una 
fase storica di consolidamento, dopo avere esaurito una sperimentazione lunga approssimativamente 
circa trent’anni. Questa, infatti, è l’età della proposta formativa e culturale che, ad esempio, alcuni libri di 
testo precursori, si veda senz’altro Le politiche pubbliche in Italia1, iniziarono a proporre rivolgendosi al 
pubblico dei funzionari e dei dirigenti: l’amministrazione centrale come baricentro dirigenziale del policy making 
nazionale2. Oggi, a trent’anni di distanza, un’iniziativa editoriale analoga, a cura di Capano e Natalini3, 
riprende e tira le fila di quel discorso, che transita così idealmente dalla giovinezza alla maturità. Rispetto 
al contesto iniziale, il volume mostra come siano mutati il quadro e le dinamiche, le pressioni, le 
aspettative, mentre non è cambiata la cornice dell’apporto formativo, che rimane pregnante.  

È a questo scenario che si rivolge questo contributo riflessivo sulla formazione nel campo di 
competenza delle politiche pubbliche nel quadro dell’offerta formativa della Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione (SNA), riflettendo sul percorso passato, tirando le somme sull’offerta attuale e 
guardando al potenziale futuro che la policy analysis può dare allo sviluppo della formazione delle e dei 
dirigenti dell’amministrazione centrale quali attori e snodi delle politiche pubbliche italiane, nella veste di 
policy maker autorevoli e consapevoli. 

 

1. Il passato 
 

Il primo passo per questa riflessione consiste nel guardarsi indietro. Le competenze di analisi delle 
politiche pubbliche sono entrate a far parte del corredo delle conoscenze proprie di un/una dirigente 
italiano/a solo in un recente passato, e in modo graduale. Ciò è in parte dovuto al lento sviluppo della 
disciplina a livello accademico, che giunse nelle aule universitarie cinquant’anni dopo rispetto agli Stati 
Uniti, e almeno una ventina dopo i principali Paesi dell’Europa occidentale. 

All’interno dei curricula universitari, e in particolare all’interno delle Facoltà di Scienze politiche, i primi 
insegnamenti furono impartiti, infatti, solo a partire dalla prima parte degli anni Ottanta, mentre oggi 
almeno un insegnamento di analisi delle politiche pubbliche viene regolarmente impartito in quasi tutte 
e 33 le Scuole/Facoltà di Scienze politiche, a livello sia magistrale che triennale. Nel frattempo, l’analisi 
delle politiche pubbliche si sta affermando anche nei corsi di laurea in Scienze giuridiche. 

 
 
1.1. Le prime esperienze e gli altri Paesi 

 
A fianco della didattica universitaria, una formazione dirigenziale di policy fece capolino dagli anni 

 
1 B. Dente (1990) (a cura di), Le politiche pubbliche in Italia, Bologna, Il Mulino. 
2 Si vedano in proposito anche G. Freddi (a cura di) (1989), Scienza dell’amministrazione e politiche pubbliche, Roma, NIS; Y. 
Mény, e J. C. Thoenig, (1991), Le politiche pubbliche, Bologna, Il Mulino. 
3 G. Capano e A. Natalini (2020) (a cura di) Le politiche pubbliche in Italia, Bologna, Il Mulino. 
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Novanta, sia attraverso esplicite iniziative, sia penetrando a complemento di altre esperienze post-laurea, 
esplicitamente o indirettamente poste in essere per favorire le competenze dei futuri dirigenti 
amministrativi, soprattutto a livello regionale e locale. 

Si ricordano, ad esempio, alcuni master precursori, quali il Master in Analisi delle Politiche Pubbliche 
(MAPP) dell’Università di Torino, l’analogo corso in Politiche sociali del Collegio Carlo Alberto, ma 
anche quelli in Esperti di politiche territoriali dell’Università di Urbino Carlo Bo, il Master in Politiche 
locali dell’Università La Sapienza, gli omologhi dedicati allo sviluppo locale delle Università di Parma, 
Università della Calabria e Università di Catania, quelli in politiche pubbliche e Parlamento dell’Università 
LUISS Guido Carli e di Politiche pubbliche e servizi pubblici dell’Università di Padova.  

A livello centrale, la formazione nel campo delle politiche pubbliche è stata relegata ad esperienze 
isolate, ma incisive. Nell’ambito della Scuola Superiore della Pubblica Amministrazione (SSPA) già dal 
1990, per almeno un quinquennio, erano stati previsti regolari corsi di analisi delle politiche pubbliche. 
Analogamente, l’esperienza dei Cantieri PA del Dipartimento della Funzione Pubblica dal 1997 per oltre 
dieci anni accolse attività formativa orientata all’analisi delle politiche pubbliche, in particolare nel campo 
della valutazione e dei processi decisionali inclusivi, che permisero la crescita e lo sviluppo di competenze 
di policy. 

Quest’articolata e disomogenea fotografia va in una direzione differente da ciò che è stato fatto in altri 
paesi, dove le competenze di policy erano già oggetto di programmi governativi all’interno di istituzioni 
formative dedicate (ENA in Francia) o scuole in collaborazione con gli atenei (Regno Unito). Tutt’oggi, 
e da diverso tempo, in Europa e nel Nord America la formazione dirigenziale improntata alla competenza 
di policy viene svolta da alcuni importanti network tra istituzioni pubbliche e agenzie private. È il caso 
del Network of Schools of Public Policy, Affairs, and Administration (NASPAA), una rete di oltre 300 
scuole di public policy e pubblica amministrazione che operano congiuntamente negli Stati Uniti e nel 
Regno Unito, ma anche in Europa, in Asia e nel Medio-oriente, e dell’ancor più innovativo consorzio 
Australia and New Zealand School of Government (ANZSOG) che riunisce 30 scuole di 
amministrazione pubblica di Australia e Nuova Zelanda. 

Il quadro descritto per il caso italiano contiene, al contrario, elementi di originalità e dispersione che 
hanno caratterizzato un percorso storico sincopato e incrementale, solo parzialmente coerente. Dinanzi 
a questo scenario, la proposta formativa verso i dirigenti pubblici è stata costituita da esperienze 
episodiche e vere e proprie fughe in avanti, concentrandosi, via via che la risposta da parte delle burocrazie 
centrali si manifestava disattenta e refrattaria, verso proposte più marcatamente specialistiche, dunque 
più facilmente appetibili e facili da proporre. Negli ultimi vent’anni si sono affermate conseguentemente 
iniziative formative più precisamente volte a fornire elementi di competenza dal taglio più applicativo e 
specialistico, in particolare nell’ambito delle tecniche decisionali, della valutazione, o di settori di policy 
critici (sviluppo locale, servizi pubblici, politiche sociali etc.). Il quadro complessivo che ne è derivato, 
risulta conseguentemente affastellato e variopinto. 

 
 
1.2. L’Italia dal government alla governance 

 
Le cose cambiano nel recente passato allorché si assiste a un maggiore avvicinamento tra domanda e 
offerta, fuoriuscendo dalla nicchia specialistica e un po’ esotica nella quale l’analisi delle politiche 
pubbliche si era trovata rispetto alle burocrazie, in particolare a quelle centrali. Non si è trattato di un 
incontro, quanto di un indebolimento di un paradigma culturale di tipo burocratico che ha spinto la 
domanda formativa più o meno consapevolmente verso le competenze che l’analisi delle politiche 
pubbliche può offrire. Per ragioni di sintesi, questo spostamento può essere sintetizzato far coincidere 



76 

con lo scivolamento da government a governance4. 
Si tratta di una lenta transizione del fabbisogno formativo dai fondamenti del “procedimentalismo” 

giuridico tradizionalmente proprio delle burocrazie, verso saperi diversi. Questo spostamento, come 
noto, è stato solo in parte spontaneo, ma in larga parte indotto dal “verbo managerialista” promosso da 
una serie di provvedimenti normativi che si sono avvicendati tra la seconda metà degli anni Novanta e i 
giorni nostri. Il “New Public Management all’italiana”, se non ha contribuito certamente a instillare una 
diversa base culturale nelle amministrazioni pubbliche italiane, senz’altro ha favorito una promiscuità, 
anche lessicale, che ha permesso eterogeneità e apertura ad approcci differenti. 

Più che tutto, però, questa transizione culturale ha posto le basi per un approccio di policy più attuale, 
che va incontro alle esigenze ed alle caratteristiche dell’amministrazione centrale contemporanea. La 
chiave è la “scoperta” di un ruolo “dirigenziale discrezionale”. Nel corso degli ultimi vent’anni i dirigenti 
sono sempre più chiamati a esercitare una capacità di gestire, progettare e verificare i processi delle 
rispettive linee di produzione amministrativa. Questa discrezionalità è prevalentemente infra-
organizzativa: è un potenziamento creativo del/la dirigente rispetto al proprio ufficio, verso un approccio 
strategico in luogo di una burocrazia per procedimenti. 

A fianco di questa discrezionalità (e incertezza) “dentro le mura dell’amministrazione”, si manifesta 
anche un’incertezza per così dire esterna: è il sistema amministrativo nel suo complesso che guadagna 
margini di discrezionalità, contrattualizzazione, variabilità. Il ruolo dirigenziale, non si limita 
semplicemente a presidiare i processi infra organizzativi, ma si vede trascinato in relazioni inter-
organizzative. Numerosi fattori che non possono essere qui riassunti, che vanno dalla moltiplicazione dei 
livelli di governo, alla sussidiarietà, all’agenzificazione e alle privatizzazioni e al partenariato pubblico 
privato, segnano una trasformazione dello stato da struttura unitaria a sistema a rete. 

Di conseguenza, il sistema amministrativo centrale perde linearità e monopolio nella definizione e 
gestione dei processi che erano il principio della burocrazia di impronta post-napoleonica, ispirata ai 
principi weberiani. Contemporaneamente, i processi non si sviluppano più esclusivamente top down, ma 
anche bottom up, trasversalmente e, non di rado, persino in modo obliquo e biunivoco. L’amministrazione 
centrale ha perso insomma, ormai da tempo, ma oggi in modo innegabile, le proprietà del government 
(canne d’organo indipendenti e monopolistiche al proprio interno), spingendosi verso una dimensione 
più prossima alla governance, ossia in direzione di reti tra amministrazioni che condividono processi, 
compiti, autorità e risorse che vengono adesso negoziati tra amministrazioni le quali agiscono come 
stakeholder dell’intervento pubblico.  

Questa transizione da un paradigma per così dire «forte» verso uno «debole»5, sussidiario, situazionale, 
negoziale, a geometria variabile, mostra significative proprietà tipiche della competenza di policy:  

- il sistema amministrativo è maggiormente simile ad un’arena (di policy) dove l’autorità è contesa tra 
“coalizioni amministrative” che perseguono l’interesse generale a partire da visioni auto definite, 
nella cornice della legalità;  

- il coordinamento tra le unità è affidato a dinamiche di adattamento, cooperazione e condivisione, 
non sempre armonica dove discrezionalmente gli stakeholder amministrativi convergono (o 
divergono) nella realizzazione delle politiche pubbliche; 

- l’apporto cognitivo di carattere tecnico, a fianco di quello politico, diviene cruciale per disegnare 
strategicamente gli interventi rispetto a prodotti e impatti attesi, quindi esaltando la capacità 
progettuale e l’inventiva amministrativa, oltreché la capacità di costruire schemi d’azione efficaci e 
resilienti; 

- l’effettiva efficacia degli interventi e gli impatti generabili necessitano di continue verifiche e 
apprezzamenti della funzionalità delle politiche attraverso metodologie di valutazione. 

 
 

4 S. Belligni (2004), Miss Governance, I presume, in “Meridiana”, pp. 181-209.  
5 A. Lippi (2007), La valutazione delle politiche pubbliche, Bologna, Il Mulino. 
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In queste poche righe si descrive in modo sommario un dato di fatto, ossia che lo sbriciolamento di un 
modello amministrativo di tipo burocratico e la sua ibridazione con saperi nuovi (il management), abbia 
de facto aperto la porta a un necessario ricorso a competenze che sostengano le amministrazioni centrali, 
e i loro attori principali, i dirigenti, nel dirimere la complessità e le incertezze di un sistema organizzativo 
aperto e a rete, dove dinamiche e successo degli interventi sono affidati alla discrezionalità ed alle capacità 
di gestire i processi. In questa transizione storica, si iscrive il contributo formativo dell’analisi delle 
politiche pubbliche ai nostri tempi. 

 

2. Il presente 
 

L’impiego delle competenze di policy, come noto, prese le mosse poco meno di cento anni fa negli Stati 
Uniti (l’American Political Science Association annovera una propria sezione di public policy nel 1927) non per 
soddisfare speculazioni accademiche, ma per venire incontro a un bisogno di supporto cognitivo da parte 
dei decisori pubblici. Come espresso in modo efficace da Howlett e Ramesh6, il supporto della policy 
analysis è aiutare i decisori a superare la “solitudine del policy maker”, intesa come limite cognitivo di riuscire 
a “tenere sotto controllo” il sistema. Trent’anni fa il sottotitolo di un celebre volume di Pressmann e 
Wildawsky recitava, analogamente: «come mai le aspettative formulate a Washington vengono distrutte a 
Oakland»7. 

L’analisi delle politiche pubbliche problematizzava e metteva al servizio dei decisori una prospettiva 
di conoscenza e di strumenti che permettessero di riacquisire quella capacità di controllo sui processi, 
adesso complessi, incerti e intrisi di variabilità, che lo Stato per definizione assumeva di avere. È la 
prospettiva cognitiva sul sistema politico amministrativo cosiddetta di «secondo grado»8 di chi insegna ad 
ottenere una visione sistemica dei processi che la prospettiva “dall’interno”, specializzata e settorializzata, 
detta di primo grado, non riesce ad avere.  

In questa prospettiva si inserisce l’attualità della formazione di analisi delle politiche pubbliche verso 
l’amministrazione centrale contemporanea, in un mondo politico amministrativo “a forma di 
governance”, più variabile e negoziato, e dove la capacità cognitiva, la solitudine dello stakeholder 
amministrativo, è accresciuta dalla sua specializzazione e settorializzazione. Inoltre, il profilo attuale delle 
competenze dei/delle dirigenti impone anche una scelta formativa di analisi delle politiche pubbliche che 
deve tenere conto di due aspetti. Il primo è la necessità di fornire loro una competenza di policy che 
valorizzi soprattutto capacità di visione sistemica, sulla quale si innestano poi competenze specialistiche 
e skills operativi, riferiti ad attività ed uffici esistenti (ad esempio, tecniche di valutazione, AIR etc.). Non 
è realistico, nel contesto attuale, sviluppare una competenza di policy esclusivamente volta allo specialismo 
perché risulterebbe riduttivo (“insegnare la parte senza il tutto”). Il secondo è che l’analisi delle politiche 
pubbliche deve essere fortemente correlata al contesto organizzativo di riferimento e alla sua capacità di 
assorbimento partendo dall’apprendimento e dalla possibilità di realizzare quanto appreso nel proprio 
ambiente organizzativo senza generare aspettative esagerate e frustrazioni: in un mondo ancora 
fortemente orientato a competenze generaliste, l’idea di una competenza di policy rivolta a dirigenti 
professional (come in Francia o nel Regno Unito), potrebbe essere eccessiva o prematura. 

Il compito formativo è, conseguentemente, ancorato alle potenzialità attuali, al fine di costruire 
capacità dirigenziali di presidi dei processi e divenire policy maker nella governance centrale (sia orizzontale 
sia verticale). Il dirigente come policy maker è, pertanto, orientato a produrre politiche pubbliche in una 

 
6 M.Howlett e M. Ramesh (2003), Come studiare le politiche pubbliche, Bologna, Il Mulino. 
7 J. L. Pressmann e A. Wildawsky (1973), Implementation. How Great Expectations in “Washington are Dashed in Oakland”, 
Berkely, University of California Press. 
8 A. Lippi (2007), cit. 
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logica di problem solving; ciò comporta due skills formativi: a) il primo è impostare e supervisionare il policy 
making (visione di insieme); b) il secondo è dirimere le arene della governance definendo coalizioni efficaci, 
strategie resilienti e generando impatti misurabili e coerenti con gli obiettivi prefissati (capacità di 
prevedere e gestire i processi). 

 
 

3. L’offerta formativa SNA 
 

Gli elementi sopra descritti mostrano un fabbisogno formativo nuovo e diverso, in continuità con il 
background formativo dell’analisi delle politiche pubbliche che si sostanzia in tre obiettivi: 

1. una competenza di carattere progettuale, ove i dirigenti (e non solo) sono capaci di dare un apporto 
strategico nell’immaginare, definire e corredare di strumenti obiettivi e risultati attesi delle politiche 
pubbliche; 

2. una competenza di decisione e di attuazione, ove i dirigenti sviluppano capacità di coordinamento 
e controllo dei processi e dei loro effetti connessi; 

3. una competenza di valutazione dei risultati e degli impatti quale strumenti di riscontro e 
apprendimento dell’efficacia dei progetti adottati. 

 
Su queste tre competenze è stata costruita l’offerta formativa dell’ambito Analisi delle politiche pubbliche 
della SNA nel biennio 2018-2020. Essa è suddivisa in tre tipi di attività:  

- formazione di base a carattere propedeutico;  
- formazione specializzata sui fabbisogni dirigenziali (concernente le tre competenze sopra 

ricordate); 
- formazione di approfondimento su temi di policy emergenti. 
 

La formazione di base a carattere propedeutico consta di un corso storico, che ha avuto svariate edizioni, 
intitolato Analisi e valutazione delle politiche pubbliche, e su di un corso eLearning - Analisi delle 
politiche pubbliche - Corso base – composto da cinque video lezioni tenute dai massimi esperti italiani  

La formazione continua sui fabbisogni dirigenziali, a sua volta, si sviluppa sulle tre direttrici 
dell’apporto dirigenziale al policy making illustrate nelle pagine precedenti: fabbisogni formativi di 
progettazione, fabbisogni formativi di decisione e implementazione e fabbisogni formativi di valutazione. 
La Figura 1 mostra in forma grafica le tre aree di fabbisogno. 

 
 
Figura 1 - I fabbisogni formativi del dirigente come policy maker   
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I fabbisogni formativi nel campo della progettazione sono i più sfidanti e recenti per quanto concerne i 
profili dirigenziali dell’amministrazione centrale. Una tradizione formativa in questo ambito, infatti, è 
innovativa nella PA italiana9. Il ruolo della formazione di policy in quest’ambito è, invece, crescente in 
tutto il mondo, come dimostrano, ad esempio, le esperienze dei governi canadesi e brasiliano, che dal 
2014 organizzano campus per dirigenti esplicitamente orientati alla capacità progettuale. L’obiettivo 
formativo è la redazione di un policy design, ossia un documento di progettazione integrata dove si 
esplicitano obiettivi, strategia, risorse, strumenti di policy e si declina una simulazione delle dinamiche di 
decisione e di realizzazione unitamente agli strumenti di valutazione impiegati. Si tratta di una competenza 
strategica per un/a dirigente dell’amministrazione centrale, poiché riunisce fonti (normative, finanziarie, 
organizzative, tecnologiche) differenti in un unico documento di progettazione che è baricentro di 
riflessione e di costruzione dell’azione successiva.  

Lo scopo di una formazione di questo tipo è volto ad emancipare il/la dirigente nell’apporto di 
competenza, di conoscenza e di problem solving rispetto allo stakeholder politico e ad altri stakeholder esterni 
all’amministrazione, valorizzando il contributo direttivo quale snodo che si fonda sulle risorse 
dell’autorità, della tecnica e dell’expertise.  

A questi fabbisogni è dedicato il corso Progettare le politiche pubbliche: il policy design, il quale 
è inserito anche nell’ambito del percorso di sviluppo sostenibile della SNA. Un contributo didattico 
analogo nel campo del policy design è anche fornito del corso Politiche integrate per l’Agenda ONU 
2030 per lo sviluppo sostenibile10. 

I fabbisogni formativi nel campo delle decisioni e dell’attuazione sono maggiormente consolidati 
all’interno dell’analisi delle politiche pubbliche e costituiscono un obiettivo formativo per antonomasia. 
Si tratta del fabbisogno relativo alla capacità di comprendere e apprendere a gestire i processi decisionali 
complessi, dal punto di vista dell’apporto tecnico di un/una dirigente pubblico. La traccia sul quale si 
sviluppa questo itinerario formativo è quindi ampiamente consolidata e presente da tempo nell’offerta 
formativa della SNA e, prima ancora, in quella della SSPA. 

Quest’indirizzo si sviluppa in due direzioni: un corso che approfondisce gli strumenti di analisi e 
gestione dei processi decisionali - Decidere e valutare le politiche pubbliche: il ruolo dei dirigenti - 
e un corso innovativo sui processi decisionali inclusivi - Deliberazione e conflitti. Tecniche di 
decisione inclusiva nelle politiche dell'ambiente, delle infrastrutture e della tecnologia - volto a 
fornire skills strategici per dirimere situazioni conflittuali con particolare riferimento alle politiche 
ambientali, infrastrutturali, della salute, dello sviluppo economico. 

I fabbisogni formativi di tipo valutativo affrontano, infine, uno dei bacini di competenza più emergenti 
e critici al tempo stesso, andando incontro sia a fabbisogni di carattere generale in termini di 
comprensione e inquadramento degli strumenti di policy evaluation, sia di apprendimento di specifiche 
metodologie. L’obiettivo formativo è quindi duplice: da un lato introdurre dirigenti e funzionari alla 
consapevolezza sull’utilità e gli ambiti di applicazione delle metodologie valutative e dall’altro favorire 
l’apprendimento specialistico di alcune di esse. Rientra nel primo caso il corso eLearning La valutazione 
delle politiche pubbliche – Corso base, che si avvale di lezioni teoriche e testimonianze d’uso della 
valutazione in ambito di amministrazione centrale (previsto a partire dal 2021). Rientrano invece nel 
secondo, il corso La valutazione di impatto ex post delle politiche pubbliche e Come attuare e 
valutare i progetti pubblici (previsto dal 2021). I due corsi costituiscono due approfondimenti 
specialistici: il primo di tipo quantitativo, il secondo qualitativo, rispettivamente focalizzati sugli outcome e 

 
9 In questa relazione non è presentato il rilevante contributo formativo che all’interno della SNA viene da tempo dedicato 
al tema della regolazione e dei suoi correlati strumenti (AIR e VIR), sul quale si veda il contributo di Efisio Espa in 
questo Rapporto. 
10 Sul quale si rinvia al contributo, sulle attività formative in materia di sviluppo sostenibile, di Enrico Giovannini e Pia 
Marconi in questo volume. 
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sui processi del policy making. 
Infine, dopo aver presentato l’offerta formativa a carattere propedeutico e quella specializzata centrata 

in particolare sui fabbisogni formativi dei dirigenti, l’offerta di analisi delle politiche pubbliche ha 
contemplato anche una formazione di approfondimento che si concentra su specifiche politiche 
pubbliche emergenti le quali rappresentano ambiti di criticità che si stanno affacciando e verso i quali si 
presume che un/una dirigente o funzionario/a debba rivolgersi.  

Tre corsi ricadono in quest’ambito: Le politiche per la sicurezza, dedicato in particolare al Ministero 
dell’Interno; Le politiche del welfare occupazionale e Prefetture e governance e multilivello, 
anch’esso dedicato al Ministero dell’Interno. I tre corsi hanno un forte taglio specialistico riferito 
rispettivamente alle politiche della sicurezza, quindi rivolto alle amministrazioni di ordine ed alle 
amministrazioni territoriali, comuni in particolare; alle politiche sociali, e quindi rivolto alle 
amministrazioni centrali che si occupano direttamente e indirettamente di politiche previdenziali e alle 
Prefetture. Su questo orizzonte altri due corsi specialistici sono stati previsti per il 2021: Gli strumenti 
per la crescita economica in tempi di pandemia e Misure e strumenti contro la povertà nel welfare 
italiano, che affrontano entrambi temi di estrema attualità. 
 
Riassumendo, nell’ambito tematico Analisi delle politiche pubbliche tra il 2017 e il 2020 sono stati erogati 
14 corsi, svolti in 17 edizioni complessive. Alcuni di essi, nel recente biennio, si sono sviluppati fino a tre 
edizioni, altri invece sono stati resi operativi solo recentemente e hanno avuto una edizione iniziale. 
Quest’offerta formativa ha coinvolto 34211 partecipanti, di cui 88 dirigenti (Tabella 1).  

I corsi Analisi e valutazione delle politiche pubbliche e La valutazione di impatto ex post delle 
politiche pubbliche sono stati anche quelli con il maggior numero di partecipanti, mentre i corsi 
Decidere e valutare le politiche pubbliche: il ruolo dei dirigenti e Progettare le politiche 
pubbliche: il policy design sono stati quelli con la più alta incidenza di dirigenti, rispettivamente con 
22 su 25 e 17 su 26 partecipanti, a conferma della vocazione dirigenziale dell’ambito analisi delle politiche 
pubbliche. Il corso base Analisi delle politiche pubbliche, erogato per la prima volta nel 2020, è stato 
frequentato da 40 partecipanti. 

 
 

Tabella 1 - Offerta formativa ambito Analisi delle politiche pubbliche 2017-2020 
 

# corso #partecipanti 

1 Analisi e valutazione delle politiche pubbliche (6 edizioni) 104 
2 La valutazione d'impatto ex post delle politiche pubbliche (4 edizioni) 84 
3 Analisi delle politiche pubbliche - Corso base 40 
4 Decidere e valutare le politiche pubbliche: il ruolo dei dirigenti (2 edizioni) 37 
5 Deliberazione e conflitti - Tecniche di decisione inclusiva nelle politiche dell'ambiente, delle 

infrastrutture e della tecnologia  
25 

7 Progettare le politiche pubbliche: il policy design 26 
8 Le politiche per la sicurezza – Corso dedicato Ministero dell’Interno 9 
9 Le politiche del welfare occupazionale  17 
10 Prefetture e governance multilivello – Corso dedicato Ministero dell’Interno 41 
 
 
 

 
11 Ai quali vanno aggiunti 41 iscritti al corso Prefetture e governance multilivello. 
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Dal punto di vista delle modalità di erogazione, i corsi blended sono due: Decidere e valutare le politiche 
pubbliche: il ruolo dei dirigenti e Deliberazione e conflitti – Tecniche di decisione inclusiva nelle 
politiche dell’ambiente, delle infrastrutture e della tecnologia, mentre è stato pensato in interamente in 
eLearning: Analisi delle politiche pubbliche - Corso base. Tutti gli altri sono stati progettati in presenza, 
anche se svolti temporaneamente a distanza nel 2021 a causa dell’emergenza sanitaria. 
 
Un’ultima nota intorno alla formazione iniziale, nella quale l’analisi delle politiche pubbliche ha dato un 
contributo sistematico sia nella programmazione del VII Corso-concorso per dirigenti pubblici, sia nel 
percorso di formazione professionale per nuovi dirigenti pubblici (sia nello svolgimento della didattica 
per i corsi per Consiglieri di prefettura e per Viceprefetti.  

Nell’ambito del VII Corso-concorso la didattica frontale sulla governance dirigenziale è stata associata a 
laboratori specifici su progettazione, decisione, implementazione, valutazione e regolazione. Nel caso dei 
corsi per il Ministero degli Interni, la didattica sulla governance ministeriale è stata associata a moduli 
tematici su decisione, politica locale, tecniche deliberative, politiche migratorie e politiche di sicurezza 
integrata. 

 

4. Il futuro 
 

Il quadro delineato mostra una tendenza in moderata crescita e un possibile dialogo tra domanda e offerta 
in un contesto di criticità e di sfida nel quale i dirigenti dell’amministrazione centrale sono immersi. 
Questo dato non solo è avvalorato dalla quantità crescente di partecipanti che aderiscono alla formazione 
continua e dalla diffusione di moduli espressamente orientati all’analisi delle politiche pubbliche nella 
formazione obbligatoria, ma anche dal dato qualitativo di apprezzamento e, soprattutto, di riscontro 
contenutistico dell’impostazione. La progressiva presa di coscienza da parte degli operatori pubblici di 
non essere solo parziali esecutori di segmenti dell’azione pubblica, ma di svolgere un ruolo specifico nel 
policy making nazionale, ha innescato un percorso di apprendimento istituzionale. 

I passaggi successivi sono complessivamente orientati al consolidamento dell’offerta esistente. Ciò 
necessita senz’altro di un rafforzamento in termini di partecipanti e di diffusione, con particolare 
attenzione alla partecipazione dei dirigenti, che deve essere favorita e incrementata. Analogamente, sul 
piano della varietà, l’offerta può essere arricchita dando maggiore spazio a temi trasversali e a corsi di 
approfondimento (come visto antecedentemente, con i due corsi su crescita economica e misure contro 
la povertà, ad esempio), nonché proseguendo nella didattica eLearning con l’iniziatica Analisi delle 
politiche pubbliche – Corso avanzato. 

Sul piano dei contenuti, ciò invita a un approfondimento di alcuni temi particolarmente critici che 
possono essere sintetizzati in quattro punti: 
1. il ruolo dell’integrazione e della trasversalità, soprattutto rispetto a politiche pubbliche innovative, 

con attenzione alle funzioni di coordinamento inter-amministrativo, multilivello e di regìa. Questo 
obiettivo può essere raggiunto attraverso corsi dedicati alla governance multilivello ed allo sviluppo della 
corsistica già esplicitamente dedicata alla governance orizzontale (ci veda il corso Prefetture e 
governance multilivello). Un necessario approfondimento in termini di fabbisogni formativi e 
modulazione della domanda e sui contenuti da offrire può sostenere questo indirizzo. 

2. Il ruolo della capacità strategica nel disegno delle politiche, anche attraverso attività laboratoriali che 
enfatizzino il ruolo strategico dirigenziale nella formulazione delle politiche pubbliche. 

3. Lo sviluppo di una formazione dedicata all’uso della conoscenza nelle decisioni pubbliche, con 
attenzione strategica al ruolo delle competenze tecnico specialistiche e alla creazione di comunità di 
pratica di policy advisor che sostengano e supportino i decisori pubblici in modo efficace e funzionale. 
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Nella fattispecie, si fa riferimento alla necessità di alimentare con ricerche mirate12 l’analisi dei 
fabbisogni formativi finalizzati alla progettazione (si veda il corso La conoscenza nelle decisioni 
pubbliche: il ruolo degli esperti, presente nel PAF dal 2021).  

4. Una maggiore attenzione all’uso ed alla selezione degli strumenti di valutazione, alle tecniche e 
all’utilizzo di report valutativi nella formulazione e decisione delle politiche pubbliche, sia mediante 
un maggiore coordinamento, sia attraverso la messa a punto di iniziative formative mirate a far 
conoscere tecniche specifiche (ad esempio il benchmarking). 

 
Si tratta semplicemente di spunti, alcuni dei quali già inseriti nel Programma delle Attività Formative 
2021, altri ancora in divenire, ma tutti orientati nella medesima direzione di costruire una relazione più 
solida tra capacità formativa dell’analisi delle politiche pubbliche rispetto al quadro di evoluzione 
dell’amministrazione centrale. La costruzione di policy maker consapevoli e autorevoli, infatti, non passa 
per una formazione omogenea e unitaria, ma attraverso una proposta variata e armonica di soluzioni 
accomunate da un’unica logica formativa. 

 

 
12 Sull’attività di ricerca sul policy advice si rinvia al contributo di Sabrina Bandera, Maria Chiara Cattaneo e Andrea Lippi 
in questo Rapporto. 
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LE COMPETENZE DIGITALI DEL PERSONALE PUBBLICO:  
ESIGENZE FORMATIVE E METODI PER SODDISFARLE  
 
Paolo Donzelli e Giuseppe Iacono 
 
 

1. Le competenze digitali per il personale pubblico 
 

Tutto sta cambiando con la rivoluzione digitale: il comportamento sociale e personale, le modalità di 
lavoro e di apprendimento, il valore e le forme dei lavori, il mercato, i concetti stessi di acquisto e utilizzo 
di un prodotto e di un servizio, di proprietà dei dati personali, il confine della sfera personale e del tempo. 
E la rivoluzione digitale, elemento centrale della quarta rivoluzione industriale, non è data dalla semplice 
applicazione delle tecnologie digitali ai processi e alle dinamiche esistenti, ma dalla loro trasformazione 
radicale e profonda. 

La trasformazione digitale della pubblica amministrazione è fondamentale per avviare i percorsi di 
crescita digitale del Paese, secondo gli indirizzi del Piano Triennale per l’Informatica nella PA. 
Trasformazione della PA significa il ripensamento di servizi e attività pubbliche nel senso più proprio di 
“guidati dai cittadini”, verso un’amministrazione che cambia paradigma, riconosce in tutto la centralità 
del cittadino non solo per riconfigurare i propri servizi, rendendo trasparente la propria organizzazione, 
ma scegliendo la via più profonda della trasparenza e invisibilità dei propri servizi. Leggendo i propri 
miglioramenti nella riduzione e nel progressivo annullamento degli “adempimenti” a carico dei cittadini.  

Se la digitalizzazione dell’esistente è il fallimento del digitale, occorrono infatti capacità di visione, 
fondate su una base tecnica, che garantiscano la possibilità di definire concretamente le iniziative di 
miglioramento, verso il nuovo paradigma cittadino-centrico.  

In questo quadro non è più possibile parlare di competenze digitali del personale pubblico come 
fossero un elemento accessorio, tecnico. Si tratta di competenze che consentono di utilizzare appieno le 
opportunità del digitale nella trasformazione dei processi e dei servizi che tutte le amministrazioni sono 
chiamata a fare, e di essere protagonisti consapevoli e attivi dei processi di innovazione che coinvolgono 
tutte le amministrazioni.  

Al livello della dirigenza, in una logica di e-leadership, è necessario che la visione, le scelte, le attuazioni 
delle iniziative, utilizzino pienamente le potenzialità anche trasformative della rivoluzione digitale, così 
anche da comprendere i benefici, da sfruttare, delle tecnologie emergenti, dai big data all'intelligenza 
artificiale e all’Internet delle Cose. 

Nel governo della singola amministrazione, significa indirizzare una trasformazione che agisca 
contemporaneamente su tutte le leve di innovazione, a livello del funzionamento e della cultura, e che ad 
esempio sia in grado di concepire l’attuazione del lavoro agile come opportunità di cambiamento culturale 
e organizzativo, oltre che come concreta misurazione della maturità organizzativa e digitale. 

Occorre, per questa ragione, una cultura diffusa di e-leadership, in termini di consapevolezza digitale 
e competenze manageriali, di visione, di cambiamento organizzativo, di gestione dei gruppi, di project 
management, di comprensione delle opportunità̀ digitali e di conoscenza del mondo dei dati e delle 
tecnologie emergenti.  

Dal punto di vista della formazione, l’esigenza è, quindi, allo stesso tempo di: 
- prevedere moduli di inquadramento sulla trasformazione digitale e sulle competenze digitali del 

personale, oltre a specifici percorsi di approfondimento relativi ai progetti di innovazione più 
pervasivi; 

- proporre un quadro di proposte coerenti che coprano le diverse aree di competenza di e-leadership, 
ricomponendo ed eventualmente rivisitando i moduli nella logica generale della trasformazione 
digitale della PA; 
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- articolare le modalità formative sempre di più in un’ottica di “coltivazione” delle competenze, e 
quindi combinando i moduli formativi a laboratori di co-progettazione e workshop di interscambio 
delle esperienze, aprendo anche a modalità innovative. 

 
La “coltivazione”, in particolare, consente una migliore e più efficace diffusione delle competenze digitali 
e della cultura di e-leadership, in modo da contaminare gruppi di lavoro, coinvolgere il personale 
pubblico, diventare cultura organizzativa. E produrre innovazioni concrete. 
 
 

2. L’offerta formativa SNA 
 
A partire dal quadro di contesto delineato nel paragrafo precedente, il tema dello sviluppo delle 
competenze digitali è stato introdotto nell’offerta formativa della Scuola Nazionale dell’Amministrazione 
(SNA) a partire dal 2018, grazie in particolare alla collaborazione con il Team per la Trasformazione 
Digitale (TTD) della Presidenza del Consiglio dei Ministri. La road map della formazione SNA per la 
trasformazione digitale ha progressivamente interessato la progettazione dei corsi, lo sviluppo delle 
collaborazioni interistituzionali e, più di recente, la realizzazione di percorsi formativi specifici e la 
contaminazione tra ambiti (ad esempio, trasformazione digitale e scienze comportamentali) (Figura 1). 

 
Figura 1 - Formazione SNA per la Trasformazione digitale: road map  

 

 
Lo sviluppo delle competenze digitali è stato inserito sia nei percorsi di formazione inziale sia nella 
formazione a catalogo, con il duplice obiettivo di:  

1. fornire conoscenze, strumenti manageriali e competenze necessari per cogliere le opportunità 
offerte dalla trasformazione digitale;  

2. assicurare una formazione inclusiva e sistemica, orientata alle esigenze specifiche delle 
amministrazioni e dei dipendenti. 

 
 

Corsi 
a catalogo

Percorsi forma vi
collegamen  tra 
diversi ambi

Corso Neo-dirigen
riproge ato

Moduli dedica  
MAECI

Diffusione
Collaborazioni 
inter is tuzionali

2018 2019 2020

Formazione 
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Formazione 
iniziale

VII Corso-concorso per dirigen  pubblici
VI Corso accesso carriera prefe zia
(trasformazione digitale ambito specifico di 
formazione)
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L’offerta formativa a catalogo è stata sviluppata lungo quattro direttrici principali di intervento (Tabella 
1). relative in particolare a: 

- il contesto, per accrescere la consapevolezza organizzativa dei partecipanti, aiutandoli a 
comprendere come la pubblica amministrazione si sta muovendo. In questo ambito troviamo i 
corsi sul Piano di trasformazione digitale della PA (tra i quali il corso base di trasformazione digitale 
interamente in eLearning), i corsi sul Codice dell’amministrazione digitale, le linee guida per 
l’usabilità e la cyber security; 

- gli strumenti per comprendere opportunità e rischi associati alla trasformazione digitale e agire nel 
nuovo contesto. Tra i corsi: la progettazione dei servizi, il system engineering, la conoscenza delle 
piattaforme abilitanti; 

- le tecnologie abilitanti alla trasformazione digitale, tra le quali intelligenza artificiale, blockchain, IoTs 
e cloud computing;  

- l’accompagnamento alle amministrazioni per l’attuazione di progetti specifici, quali la diffusione 
della piattaforma dei pagamenti Pagopa, l’Anagrafe Nazionale Popolazione Residente (ANPR), 
dedicato agli uffici anagrafe dei comuni, e SPID. 
 
 
 

Tabella 1 - Corsi Trasformazione digitale  
 

Corso 
Contesto 
(dove va la PA) 

Piano di trasformazione digitale della PA (Corso base e Corso 
avanzato) 
Piattaforme abilitanti per la trasformazione digitale della PA 
Il CAD – Usabilità per la PA – Cyber sicurezza 

Strumenti 
(per comprendere e agire) 

Competenze digitali 
System engineering per la PA 

La digitalizzazione dei processi (Corso base e Corso avanzato) 
Progettare servizi efficaci e inclusivi 

Elementi di sicurezza informatica per l’utente finale 
Tecnologie 
(da conoscere) 

Tecnologie abilitanti per la trasformazione digitale 

Cloud computing: regole, modelli e modalità d’uso 
Accompagnamento 
(attuazione di progetti specifici) 

ANPR 

CERT-PA: ruolo, strumenti e attività 

Misurare la performance e la competitività digitale 

 
 
 
Nel 2020, nell’ambito dell’offerta formativa della Scuola, è stato creato uno specifico percorso formativo, 
denominato “Comprendere, decidere e comunicare al tempo del digitale”1, con l’obiettivo di integrare 
diverse competenze e conoscenze connesse ai temi del digitale (Tabella 2), rafforzando la 
“contaminazione” digitale dell’offerta formativa SNA. 
 
 

 
1 La frequenza, con esito positivo, dei corsi del percorso, permette di conseguire uno specifico attestato di partecipazione 
distinto da quello dei singoli corsi che lo compongono. Sui percorsi formativi SNA si veda il contributo di Sabrina 
Bandera, Paolo Donzelli e Tiziano Labriola in questo Rapporto. 



86 

Tabella 2 - Percorso SNA “Comprendere, decidere e comunicare al tempo del digitale”  

 
Piano di trasformazione digitale della PA: piattaforme abilitanti ed ecosistema 
Digital workplace: l’ambiente di lavoro in una PA “digitalmente trasformata" 
Semplificazione, digitalizzazione e scienze comportamentali 
La PA nell’epoca dei big data 
Protezione della privacy (GDPR) e Risk assessment 
Laboratorio di media training 
Riorganizzare i processi di lavoro 

 
 
I temi della trasformazione digitale hanno progressivamente contaminato anche i programmi didattici dei 
corsi di formazione iniziale.  

Nel 2018 sono stati introdotti moduli dedicati nei corsi per la carriera diplomatica e la carriera 
prefettizia. Dal 2019 in i tutti i profili del corso di formazione obbligatoria per neo-dirigenti è stato inserito 
il corso “Percorso di transizione al digitale”2.  

Infine, nel progetto didattico del VII Corso-concorso per dirigenti pubblici i temi della trasformazione 
digitale sono stati approfonditi in tutte le parti in cui è stato strutturato il corso (video-lezioni iniziali, 
lezione magistrale, laboratori)3. 

Complessivamente, tra il 2018 e il 2020 sono state realizzate 65 edizioni di corsi (Tabella 3) con la 
partecipazione complessiva di 4.215 partecipanti (Figura 2). I corsi attivati sono progressivamente 
aumentati dagli 8 del 2018 ai 18 del 2020. 
 
 
Tabella 3 - Formazione continua Trasformazione digitale 2018-2020: corsi, edizioni, partecipanti 

 

corsi   edizioni  partecipanti   
2018 2019 2020 2018-2020 

Contesto      

Trasformazione digitale - Corso base  
 

- - 1 170 

Piano di trasformazione digitale della PA: piattaforme 
abilitanti ed ecosistema - Base 

 2 2 2 377 

Piano di trasformazione digitale della PA: piattaforme 
abilitanti ed ecosistema - Avanzato 

 
1 1 - 43 

Piattaforme abilitanti ed ecosistema per 
la trasformazione digitale della PA 

 3 2 - 98 

Il codice dell’amministrazione digitale (CAD)  - 2 - 218 
Cyber sicurezza, informazione e diffamazione in rete  2 2 2 318 
Usabilità della PA  - 1 - 19 
Strumenti      
Competenze digitali: cosa sono e perché è importante 
conoscerle 

 
5 1 2 673 

Progettare servizi efficaci ed inclusivi  - 1 - 12 
Sicurezza informatica  2 - - 86 

 
2 I profili completi sono presentati nel contributo, in questo volume, di Paolo Donzelli e Gianluigi Mangia. 
3 Si veda il contributo di Lorenzo Casini e Gianluigi Mangia in questo volume. 
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System engineering per la trasformazione digitale 
 

- 2 2 126 
La digitalizzazione dei processi 

 
3 4 2 560 

Digital workplace: l’ambiente di lavoro in una PA 
“digitalmente trasformata" 

 
- - 1 175 

Tecnologie       
Tecnologie abilitanti alla trasformazione digitale: 
cloud e edge computing, IoTs e AI 

 
2 2 1 191 

Il cloud computing - Regole, modelli, responsabilità e 
modalità d’uso 

 
- 2 1 125 

Accompagnamento      

Pago PA: formazione dedicata alle amministrazioni 
aderenti  

 
- - 1 25 

Anagrafe Nazionale della Popolazione Residente 
(ANPR): formazione dedicata agli Uffici Anagrafe dei 
Comuni 

 - 3 4 987 

CERT-PA: ruolo, evoluzione, strumenti e attività  - 1 - 12 

totale  20 26 19 4.215 

 

 

Figura 2 - Formazione continua Trasformazione digitale 2018-2020: partecipanti 

 

 

Dal punto di vista dei docenti, la scelta della Scuola è stata quella di sviluppare tutte le attività didattiche 
in partnership prima con il Team per la Trasformazione Digitale e poi con il Dipartimento per la 
Trasformazione Digitale della Presidenza del Consiglio dei Ministri, e con il coinvolgimento dei principali 
attori pubblici del sistema digitale, tra i quali AgID e Sogei, coinvolgendo soprattutto dirigenti ed esperti 
sui diversi temi trattati nei corsi. 

Tale scelta è stata rafforzata grazie anche alla costituzione, a settembre 2019, dell’Unità per la 
Trasformazione digitale4. L’Unità ha l’obiettivo di sviluppare e rafforzare l’offerta formativa della SNA 

 
4 Il gruppo di lavoro Unità per la Trasformazione digitale è stato costituito con decreto del Presidente SNA n. 175 del 
30 settembre 2019. 

913

1.399

1.903

4.215

2018 2019 2020 Totale
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in tema di trasformazione digitale della PA, attraverso l’individuazione e la progettazione di moduli e 
percorsi formativi innovativi, nonché la promozione di collaborazioni sul tema con altre amministrazioni, 
scuole ed enti di alta formazione, nazionali e internazionali. 

Sempre nella direzione dello sviluppo di partnership, sono state avviate collaborazioni anche con il 
Centro Alti Studi Difesa (CASD) e con tsm - Trentino School of Management, con la quale è stato 
realizzato il percorso formativo “Dialoghi sul digitale”, focalizzato sulle competenze di leadership digitali 
del manager pubblico del futuro, destinato ai dirigenti delle Province Autonome di Trento e Bolzano. 

Infine, con INPS è stato promosso uno specifico avviso per l’accreditamento di master universitari di 
II livello sulla trasformazione digitale che, nell’anno accademico 2019-2020, ha coinvolto tre università: 
Politecnico di Milano MIP Graduate School of Business (Master per la trasformazione digitale della PA), 
Università di Napoli Federico II (Trasformazione Digitale della PA: organizzazione, competenze, 
tecnologie) e LUM Jean Monnet (Digital Transformation della Pubblica Amministrazione) e ha permesso a 
15 funzionari e dirigenti di amministrazioni centrali di partecipare al master grazie alla copertura delle 
quote di iscrizione. 
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FORMAZIONE PER LA PREVENZIONE DELLA CORRUZIONE  
E TRASPARENZA 
 
Alessandro Hinna e Valentina Lostorto 
 
 

1. Prevenzione della corruzione e ruolo della formazione 
 

L’importanza dell’aspetto culturale e educativo come leva per una valorizzazione dell’etica pubblica e 
conseguente contenimento del rischio corruttivo viene da tempo affermato e ribadito sia sul piano 
internazionale che nazionale. Già nella Convenzione Onu del 2003 viene espressamente sottolineata 
«l’importanza della previsione di procedure appropriate per selezionare e formare le persone chiamate ad 
occuparsi di posti pubblici ritenuti essere particolarmente esposti alla corruzione, nonché di una 
formazione che sensibilizzi maggiormente i dipendenti pubblici ai rischi di corruzione inerenti alle 
funzioni svolte» (art. 7).  Il successivo art. 60 (Formazione e assistenza tecnica) affronta in modo puntuale 
il tema della formazione, onerando gli Stati contraenti a formulare, sviluppare e perfezionare programmi 
di formazione specifici per il proprio personale responsabile della prevenzione. L’importanza della 
formazione quale leva di capacity bulding per un’efficace politica di prevenzione è poi inserita tra i principi 
della Recommendation on Public Integrity del 2017, e da ultimo richiamata in maniera ancor più approfondita 
nel Public Inegrity Handbook dell’OCSE del 2020.  

Con l’introduzione nel nostro ordinamento del sistema di prevenzione della corruzione previsto dalla 
legge n. 190/2012 la formazione viene espressamente prevista come una misura generale e obbligatoria 
di prevenzione e mitigazione del rischio corruzione. L’art. 1, comma 5 lett. b), obbliga le pubbliche 
amministrazioni centrali a definire «procedure appropriate per selezionare e formare, in collaborazione 
con la Scuola Superiore della Pubblica Amministrazione, i dipendenti chiamati ad operare in settori 
particolarmente esposti alla corruzione, prevedendo, negli stessi settori, la rotazione di dirigenti e 
funzionari»; il successivo comma 9, nell’individuare la funzione e i contenuti obbligatori dei Piani 
Triennali di Prevenzione della Corruzione (PTCT), cita testualmente tra i contenuti obbligatori 
«meccanismi di formazione, attuazione e controllo delle decisioni idonei a prevenire il rischio di 
corruzione»;  infine il comma 11 stabilisce che «la Scuola Superiore della Pubblica Amministrazione, senza 
nuovi o maggiori oneri per la finanza pubblica e utilizzando le risorse umane, strumentali e finanziarie 
disponibili a legislazione vigente, predispone percorsi, anche specifici e settoriali, di formazione dei 
dipendenti delle pubbliche amministrazioni statali sui temi dell'etica e della legalità. Con cadenza periodica 
e d'intesa con le amministrazioni, provvede alla formazione dei dipendenti pubblici chiamati ad operare 
nei settori in cui è più elevato, sulla base dei piani adottati dalle singole amministrazioni, il rischio che 
siano commessi reati di corruzione». 

Coerentemente, nello strumento di programmazione a livello nazionale, il Piano Nazionale 
Anticorruzione (PNA), previsto dalla legge n. 190/2012, la centralità della formazione come misura 
necessaria e obbligatoria di prevenzione viene costantemente ribadita e specificata. In particolare, sin dal 
primo PNA del 2013 si prescrive espressamente che la formazione in materia di anticorruzione venga 
programmata nei piani triennali in modo puntuale, dettagliato e specifico (individuazione dei soggetti 
destinatari ed erogatori della formazione; indicazione dei contenuti, dei canali e degli strumenti della 
formazione; quantificazione delle ore/giornate dedicate alla formazione).  

Infatti, se è indiscutibile la portata benefica di una capillare diffusione dei valori etici e dei principi di 
comportamento eticamente e giuridicamente adeguati, solo una formazione mirata e differenziata rispetto 
non solo alle varie tipologie di destinatari, ma anche rispetto ai vari contesti organizzativi e funzionali, 
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può creare a tutti i livelli quegli anticorpi necessari per prevenire e intercettare gli eventuali tentativi di 
inquinamento dell’azione amministrativa. 

Inoltre, tutte le scelte strategiche messe in campo dalla riforma del 2012 hanno come presupposto la 
responsabilizzazione delle singole amministrazioni e degli enti; secondo il modello decentrato di 
regolazione su vari livelli, realizzato dalla legge n. 190/2012, il ruolo delle amministrazioni e degli enti 
nella costruzione e realizzazione del complesso sistema anticorruzione deve essere attivato, con una 
partecipazione costruttiva e incisiva, senza limitarsi alla mera applicazione di norme e regole imposte 
dall'alto. Le scelte formative devono dunque essere precedute da una rilevazione dei fabbisogni che sia 
saldamente ancorata al contesto organizzativo, attraverso una scelta mirata sia dei contenuti che dei 
soggetti da formare e su cui investire prioritariamente.  

Peraltro, contrariamente a quanto avviene nel precedente normativo forse più rilevante di formazione 
obbligatoria ex lege, costituito dalla formazione in materia di sicurezza sul lavoro, le amministrazioni non 
possono fare riferimento a percorsi formativi predeterminati in tutti i loro aspetti organizzativi (enti 
formatori, durata, modalità di erogazione-aula, blended, eLearning) e contenutistici, rispetto ai quali gli 
adempimenti richiesti attengono alla mera individuazione dei fabbisogni rispetto alle figure professionali 
da formare come predefinite dalla legge e alla partecipazione e superamento dei moduli formativi.  

In tema di anticorruzione, come si è visto, la formazione è sì “obbligatoria” (nel senso di attività  che 
deve essere oggetto di specifica analisi, programmazione e verifica da parte del Responsabile dalla 
prevenzione della corruzione e della trasparenza (RPCT), con conseguenze sanzionatorie in caso di 
inadempimento), ma è al tempo stesso svincolata da quelle rigidità normative che, in un settore così 
ampio e dai confini indefiniti come quello della lotta alla corruzione, potrebbero favorire un approccio 
meramente formalistico, che ne determinerebbe il totale fallimento.  

L'ANAC, sin dal primo aggiornamento al PNA nel 2015, ha svolto un costante ruolo di monitoraggio 
sulla quantità e soprattutto qualità delle scelte formative delle amministrazioni, fornendo indicazioni 
concrete su come adeguare la formazione alle singole realtà operative e affermando la necessità che i 
contenuti debbano riguardare tutte le diverse fasi: dall’analisi del contesto (esterno e interno) alla 
mappatura dei processi; dall’individuazione e valutazione del rischio all’identificazione delle varie misure, 
ivi compresi controlli, semplificazioni procedimentali, riorganizzazione degli uffici, trasparenza. Via via 
nel tempo, da una sostanziale inadeguatezza delle attività formative, l’ANAC ha registrato un progressivo 
miglioramento del livello di qualità dei piani, ma ancora nell’ultimo PNA 2019-2021, viene auspicato un 
cambiamento della programmazione e attuazione della formazione, affinché sia sempre più orientata 
all’esame di casi concreti calati nel contesto delle diverse amministrazioni, in modo da costruire capacità 
tecniche e comportamentali nei dipendenti pubblici.  

Tenendo conto dei vari aspetti di differenziazione rispetto agli obiettivi, ai destinatari e al contesto 
organizzativo, possiamo in estrema sintesi individuare almeno tre tipologie di percorsi formativi che 
devono necessariamente concorrere per l’attuazione della formazione obbligatoria in chiave di misura 
anticorruzione. 

Innanzitutto, occorre una formazione di carattere generale e rivolta a tutto il personale per la diffusione 
della cultura della legalità e dell’integrità della pubblica amministrazione, che informi, sensibilizzi e formi 
i discenti sulle strategie anticorruzione della legge n. 190/2012 e sulle modalità di attuazione da parte delle 
amministrazioni, rendendoli anche consapevoli del quadro regolatorio di riferimento (codici disciplinari 
e codici di comportamento) e delle relative responsabilità.  

Un secondo tipo di formazione focalizzata sul risk management deve necessariamente essere di tipo più 
selettivo, dovendo riguardare profili più specialistici di gestione del rischio corruttivo, con l’obiettivo di 
creare e sviluppare le competenze professionali dei soggetti istituzionali che operano in sede di 
valutazione e trattamento del rischio corruzione. I soggetti coinvolti devono necessariamente rivestire 
uno specifico compito nella costruzione, nell’attuazione e nell’aggiornamento del PTCT e più in generale 
del sistema anticorruzione, anche se con approcci differenziati a seconda del ruolo (RPCT, referenti, 
componenti degli organismi di controllo, UPD).  Trattasi dunque di una formazione mirata e di tipo 
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trasversale rispetto alle competenze professionali tradizionalmente legate ai vari settori di operatività 
dell’organizzazione aziendale nelle amministrazioni pubbliche. 

Il terzo tipo di formazione di tipo specialistico, ma sempre rientrante nel perimetro della formazione 
obbligatoria, deve riguardare il personale che opera nei settori in cui è più elevato il rischio corruttivo, 
anche con riferimento alle diverse fasi del processo di gestione del rischio stesso. È, quindi, una 
formazione volta non tanto (e comunque non solo) ad arricchire il bagaglio di conoscenze sulle normative 
e procedure di settore, ma soprattutto a condurre i discenti (in qualità di risk owner) alla puntuale analisi 
del ciclo operativo e organizzativo dell’area di rischio interessata ed all’individuazione degli strumenti 
necessari per l’approntamento di misure di trattamento del rischio corruzione, oltre che di analisi della 
loro ponderazione relativa.  

A questi tre percorsi formativi, come si è detto di natura obbligatoria, si possono inoltre aggiungere 
ulteriori interventi formativi, laddove le misure di prevenzione previste nei piani e le loro modalità di 
attuazione prevedano una componente formativa. Rientra in questa categoria la formazione in materia di 
contratti pubblici (per la rilevanza, criticità e centralità delle varie fasi di attività) e in materia di accesso e 
trasparenza (per il ruolo di primo piano nell’attuazione dei principi costituzionali di eguaglianza, di 
imparzialità, buon andamento, responsabilità, efficacia ed efficienza nell’utilizzo di risorse pubbliche, 
nonché, in ottica anticorruzione, di integrità e lealtà nel servizio alla nazione). Questo tipo di formazione 
si incentra su competenze di settore e dunque, a stretto rigore, esula da un punto di vista contenutistico 
dal perimetro della formazione in tema di anticorruzione, pur essendone fondamentale strumento di 
attuazione. Solo un’amministrazione composta da personale professionalmente preparato e competente, 
più capace di individuare e realizzare l’interesse pubblico, è meno esposta al rischio di condotte o decisioni 
devianti rispetto a quell’interesse.  

 
 
2. L’offerta formativa SNA 

 
Quanto alla concreta attuazione della formazione obbligatoria in tema di anticorruzione, la SNA è oggi il 
principale soggetto deputato alla formazione pubblica statale dei dipendenti civili dello Stato, come 
stabilito dall’art. 21 d.l. n. 90/2014 convertito in l. n.114/2014, con cui sono state soppresse le scuole dei 
Ministeri dell’Interno, Difesa, Affari Esteri ed Economia e Finanze e le relative funzioni trasferite alla 
SNA. 

I percorsi formativi svolti dalla SNA in materia di anticorruzione e integrità dei pubblici dipendenti si 
suddividono in due gruppi (Tabella 1 e Figura 1): 

- formazione continua in materia di anticorruzione, risk management, etica, codici di comportamento 
e whistleblowing. Possono, inoltre, considerarsi attratti in questa macro-area anche i corsi formativi 
sulle discipline di settore in materia di contratti pubblici e trasparenza in quanto, pur non rientrando 
a rigore nel perimetro della formazione anticorruzione, costituiscono un fondamentale strumento 
di garanzia anche per l’etica e l’integrità del servizio svolto. La formazione può essere sia rivolta 
alla generalità delle amministrazioni (corsi a catalogo) (Figura 2) sia dedicata a specifiche 
amministrazioni, ove normativamente previsto ovvero per accordi convenzionali (Figura 3);  

- moduli di etica e anticorruzione inseriti nei corsi lunghi di formazione iniziale e obbligatoria 
(carriera dirigenziale, carriera prefettizia, carriera diplomatica etc.).   

 
Il primo gruppo è a sua volta articolato a seconda del livello (generale o specialistico) della formazione e 
della natura dei destinatari (Tabella 2 e Figura 1).  

 
 



92 

Tabella 1 - Formazione in materia di anticorruzione 2017-2020: tipologia, tematica e modalità 

 edizioni partecipanti 
 # % # % 
Tipologia     
a catalogo 199 66 10.016 60 
dedicate 102 34 6.486 39 
Tematica     
Formazione generale 71 24 5.902 35 
Formazione specialistica per risk manager 81 27 3.038 18 
Formazione specialistica per risk owner 44 15 2.876 17 
Contratti pubblici 64 21 2.848 17 
Trasparenza e FOIA 41 14 2.014 12 
Modalità     
aula 168 56 5.221 31 
blended 29 10 1.590 10 
eLearning 104 35 9.691 58 
     
totale 301 100 16.678 100 

 
 

 
Tabella 2 - Formazione in materia di prevenzione della corruzione 2017-2020: partecipanti per qualifica  

qualifica # % 

Dirigenti 2.344 14 
Funzionari 14.334 86 
totale 16.678 100 
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Figura 1 - Formazione in materia di anticorruzione 2017-2020: tematica e partecipanti  
 

 

 

Figura 2 - Formazione in materia di anticorruzione 2017-2020: partecipanti edizioni a catalogo  
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Figura 3 - Formazione in materia di anticorruzione 2017-2020: partecipanti edizioni dedicate a singole 
amministrazioni  
 

 
Riprendendo le tre tipologie di formazione obbligatoria sopra sinteticamente descritte, l’offerta formativa 
a catalogo della SNA può essere così sintetizzata: 
- Formazione generale, in cui rientrano i corsi base di Prevenzione della corruzione nelle pubbliche 

amministrazioni, il corso Etica, codici di comportamento e procedimenti disciplinari nel 
pubblico impiego e il corso Il Whistleblowing – In collaborazione con ANAC). 

- Formazione mirata sul risk management, in cui rientrano i corsi Redigere il piano di prevenzione 
della corruzione, i corsi - livello base e livello avanzato - per i responsabili e referenti anticorruzione, 
i corsi Legalità e risk management e Il processo di integrazione tra ciclo della performance e 
anticorruzione: il ruolo degli OIV e delle strutture di controllo interno.  

- Formazione specialistica per risk owner, mirata sulle aree di rischio o sull’attuazione di specifiche 
misure, in cui rientrano i seminari di approfondimento rispetto al corso base di prevenzione della 
corruzione rivolti al personale impegnato in determinate attività tra cui, a titolo puramente 
esemplificativo, contratti pubblici; acquisizione e gestione del personale; affari legali e contenzioso; 
controlli, verifiche, ispezioni e sanzioni; incarichi e nomine; provvedimenti ampliativi; concorsi; 
fiscalità e contributo unificato. 

 
I corsi in materia di trasparenza e FOIA sono realizzati in collaborazione con il Dipartimento della 
Funzione Pubblica e la proposta è così articolata: L’accesso civico generalizzato (FOIA): fini e mezzi 
del processo di attuazione, Il Registro degli accessi e il FOIA: profili tecnici e applicativi, Il 
FOIA italiano e la trasparenza amministrativa: gli strumenti di base per una corretta 
applicazione.  

Quanto al settore specifico dei contratti pubblici, basti qui segnalare la rilevanza, nell’ambito dei vari 
corsi formativi proposti di argomenti strettamente connessi all’applicazione e alle finalità del sistema 
anticorruzione quali, tra gli altri, il conflitto di interessi, le linee guida dell’ANAC, il commissariamento 
delle imprese. In particolare la SNA, proprio per il ruolo strategico rivestito dall’azione amministrativa in 
materia di contratti pubblici nei processi di sviluppo del Paese, non solo a livello economico ma anche in 
termini di legalità e efficienza, a decorrere dal 2013 (e dal 2015 in collaborazione con ANAC) ha 
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implementato la propria offerta formativa in materia di contratti pubblici5, realizzando il Diploma di 
esperto in appalti pubblici volto alla creazione di elevate professionalità con competenze 
multidisciplinari di rilievo e con l’obiettivo di fornire ai partecipanti gli strumenti per essere in grado di 
effettuare acquisti in maniera efficiente nonché di prevenire e gestire il rischio della corruzione.  

 
Anche la metodologia didattica utilizzata rispecchia l’articolazione dell’offerta formativa e la diversità 
degli obiettivi formativi. Nella formazione generale, per garantire la maggiore diffusione possibile anche 
sul territorio, accanto al modello tradizionale di lezione frontale vengono sempre di più utilizzate modalità 
eLearning in grado di garantire la partecipazione attiva dei discenti (percorsi di apprendimento articolati e 
lezioni in webinar sincrono) (Figura 4 e 5). Il superamento dei limiti “fisici” dell’aula in presenza ha 
determinato un aumento dei partecipanti anche a sostanziale parità di numero di edizioni erogate, oltre 
che un interesse sempre maggiore anche da parte di amministrazioni logisticamente meno raggiungibili 
dalla tradizionale offerta formativa SNA in presenza, ridottasi sul territorio dopo la soppressione delle 
sedi periferiche (tranne Caserta) e quindi fortemente condizionata dalle difficoltà di spostamento del 
personale connesse alle trasferte e ai costi di missione. Nella formazione mirata e specialistica le 
metodologie didattiche sono orientate all’esame di casi concreti calati nel contesto delle attività 
amministrative, privilegiando formule di tipo laboratoriale. 

Da marzo 2020, a causa dell’emergenza sanitaria per Covid-19, tutta l’offerta formativa SNA è stata 
realizzata in modalità didattica a distanza, sia per la formazione generalista che per quella mirata e 
specialistica. La SNA, sfruttando l’esperienza maturata sul campo nella realizzazione, già dal 2018, di 
attività online in tema di anticorruzione, ha proseguito senza soluzione di continuità la propria attività 
didattica anche per i corsi di formazione mirata e specialistica, sperimentando forme di partecipazioni 
online con webinar interattivi ed esercitazioni su piattaforma, onde garantire la necessaria 
contestualizzazione dei contenuti didattici e lo sviluppo di capacita tecniche e comportamentali, come 
anche auspicato dall’ANAC nell’ultimo PNA. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
5 Sul quale si rinvia al contributo di Francesco Decarolis, Alberto Heimler e Alberto Zito in questo volume. 



96 

Figura 4 - Formazione in materia di anticorruzione 2017-2020: modalità di erogazione 
 

 
 

Figura 5 - Formazione in materia di anticorruzione 2017-2020: partecipanti per modalità di 
erogazione  
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I CONTRATTI PUBBLICI: DEROGARE ALLE REGOLE  
O INSEGNARNE IL RISPETTO? 
 
Francesco Decarolis, Alberto Heimler e Alberto Zito 
 
 

1. Le ragioni della formazione in materia di contrattualistica pubblica 
 

Il tema dei contratti pubblici è senza dubbio uno dei più rilevanti nell’ambito della formazione offerta 
dalla Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA). Questo si deve ad almeno quattro ordini di ragioni. 
In primo luogo, i contratti pubblici sono uno degli strumenti essenziali attraverso cui si estrinseca l’attività 
dell’amministrazione pubblica la quale, attraverso la contrattazione con fornitori privati e non privati, 
realizza le sue molteplici attività, dalla difesa ai trasporti pubblici, dalla scuola al sistema sanitario. 
Considerando i soli contratti pubblici oggetto di monitoraggio da parte dell’ANAC attraverso la Banca 
dati nazionale dei contratti pubblici, ovvero quei contratti per appalti di lavori, servizi e forniture di 
importo non inferiore ai 40.000 euro e non soggetti a vincoli di segretezza, il valore complessivo di questi 
contratti nel 2019 è stato di circa 169,9 miliardi di euro. Si tratta di un valore in crescita del 23% rispetto 
all’anno precedente e che, data l’emergenza sanitaria dovuta alla diffusione del Covid-19, si prevede che 
aumenti ancora nei prossimi anni1. La rilevanza economica e strategica del settore appalti rende 
fondamentale che i dipendenti pubblici conoscano e approfondiscano il tema, comprendendone 
potenzialità e rischi.  

Un secondo motivo per cui la formazione sui contratti pubblici riveste un ruolo estremamente 
importante è che la professionalizzazione del ruolo di esperto in appalti pubblici è condizione necessaria 
affinché i dipendenti pubblici acquisiscano la capacità di gestione rispetto alla complessità del processo 
di procurement. Tale complessità si deve in primis alla vastità del settore, il quale spazia dagli acquisti di 
forniture per beni standardizzati ad appalti complessi per servizi e costruzioni, che potenzialmente 
coinvolgono anche aspetti innovativi. Ormai da alcuni anni il settore dei lavori pubblici, che 
tradizionalmente rappresentava il comparto principale di spesa, è stato superato sia da quello dei servizi 
che da quello delle forniture. Nel 2019, tra gli appalti monitorati dall’ANAC, il valore complessivo degli 
appalti per servizi è stato pari a circa 70,7 miliardi di euro, quello per forniture a circa 64,7 miliardi di euro 
e quello per lavori a circa 34,4 miliardi di euro. Altro motivo di complessità è la frammentazione del 
settore: nel 2019 più del 50% del valore complessivo della spesa (sia in assoluto, sia individualmente per 
i tre macro-settori di forniture, lavori e servizi) è stato frammentato in migliaia di piccoli contratti di 
valore compreso tra 40.000 euro e 150.000 euro. La gestione da parte di una larga platea di stazioni 
appaltanti di un volume così ingente di contratti tra loro eterogenei richiede formazione sia per lo 
sviluppo delle competenze specialistiche in materia di appalti che per le capacità manageriali richieste per 
coordinare i diversi soggetti in possesso delle conoscenze specialistiche2.  

Il terzo motivo è legato alla strettissima relazione tra appalti e rischio di corruzione e, pertanto, al ruolo 
che la SNA svolge in ambito di formazione in tema di corruzione3. Come specificato nella legge n. 
190/2012 la SNA, oltre a collaborare con le amministrazioni per definire procedure di selezione e 

 
1 ANAC, Relazione annuale 2020. 
2 Il processo di riduzione del numero delle stazioni appaltanti e dell’introduzione di un sistema di qualificazione delle 
stesse può essere letto in questa stessa ottica. Relativamente ai benefici che una maggiore competenza delle stazioni 
appaltanti può avere sulla qualità degli acquisti pubblici si veda l’analisi relativa al caso del procurement federale negli Stati 
Uniti in F. Decarolis, L. Giuffrida, E. Iossa, V. Mollisi e G. Spagnolo(2020), Bureaucratic Competence and Procurement 
Outcomes, in “Journal of Law, Economics and Organization”. 
3 Si veda il contributo di Alessandro Hinna e Valentina Lostorto in questo Rapporto. 
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formazione per i dipendenti dei settori particolarmente esposti alla corruzione, è anche incaricata di curare 
percorsi di formazione sui temi dell’etica e della legalità (mentre le pubbliche amministrazioni devono 
svolgere attività formative sui codici di comportamento4). In questo senso, la formazione offerta dalla 
SNA in tema di anticorruzione spesso ricorre a casi relativi al settore appalti e, a sua volta, la formazione 
in tema di appalti spesso include moduli specificamente indirizzati ad approfondire il tema relativo al 
rischio di corruzione. 

Infine, il quarto motivo per cui la formazione in tema di appalti è centrale all’interno del panorama 
formativo della SNA è che vi è per questo tema una fortissima domanda di formazione da parte delle 
amministrazioni stesse. Questo si spiega principalmente con il fatto che negli ultimi vent’anni il settore 
degli appalti di lavori pubblici è stato interessato da una congerie di riforme, anche in relazione a obblighi 
derivanti dal diritto europeo, da ultimo con le direttive appalti e concessioni n. 24 e 23 del 2014. Accanto 
all’evoluzione della legislazione nazionale, si è tuttavia anche assistito al proliferare di iniziative 
regolamentari a livello locale (Regioni, Province e anche singoli Comuni), a volte ben oltre i limiti stabiliti 
dal riparto di competenze previsto a livello costituzionale5. Questa iper-normazione può differenziare il 
quadro regolamentare per i privati fino a livello comunale e si verifica nonostante il Codice dei contratti 
pubblici vieti espressamente di implementare una disciplina diversa da quella dettata dal Codice stesso, in 
particolare, in materia di qualificazione e selezione dei concorrenti, procedure, criteri di aggiudicazione, 
attività di progettazione e piani di sicurezza. Tutto ciò ha comportato una notevole instabilità del quadro 
normativo di riferimento, con conseguente estrema incertezza per gli operatori del settore, sia pubblici 
che privati, che ha naturalmente prodotto, fra le altre cose, una fortissima richiesta di formazione che 
diviene ancora più pronunciata in occasione delle revisioni normative di maggiore impatto. 

 
 
2. L’offerta formativa SNA 

 
Nel quadriennio 2017-2020 la SNA ha erogato quasi 70 edizioni di corsi di formazione specificamente 
rivolti al tema dei contratti pubblici. I corsi principali sono presentati nella Tabella 1, suddivisi in corsi di 
carattere più generale o più specialistico. 
 
Tabella 1 - Corsi SNA in materia di contratti pubblici 2017-2020 

 

corsi di carattere generale 

Diploma di esperto in appalti pubblici 
Il Codice dei contratti pubblici - Corso base 
Il Codice dei contratti pubblici - Corso avanzato 
Il Codice dei contratti pubblici - Seminario di aggiornamento 

corsi di carattere specialistico 

Analisi economica dei contratti pubblici 
Il Portale Acquisti in Rete - In collaborazione con Consip 
Il Portale Acquisti in Rete: dalla ricerca all’acquisto. Strumenti gestionali e di negoziazione attraverso il portale 
MEF-Consip - Corso dedicato Ministero Economia e Finanze 
Il nuovo Codice dei contratti pubblici: gli aspetti più rilevanti per l'esercizio della funzione di controllo 

 
4 S. Battini e V. Lostorto (2020), Il ruolo della formazione nella politica di prevenzione della corruzione” in L. Donato (a cura di), 
Gli appalti pubblici tra istanze di semplificazione e normativa anticorruzione. Alla ricerca di un equilibrio tra legalità ed efficienza, Banca 
d’Italia, Quaderni di Ricerca Giuridica. 
5 F. Decarolis e C. Giorgiantonio (2014), Tutela della concorrenza e rispetto delle specificità territoriali negli appalti di lavori pubblici, 
in “Mercato, Concorrenza e Regole”, n. 1. 
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La gestione operativa dei contratti pubblici di servizi e forniture in ambito sociale: dalla law in book alla law in 
action - Corso dedicato Roma Capitale 
Le sponsorizzazioni 
Contratti pubblici – Seminario integrativo "Il RUP: ruolo, funzioni e responsabilità" 
Contratti pubblici - Seminari integrativo "La gestione del contratto di appalto di lavoro: strumenti e metodi per 
la risoluzione delle criticità" 
Contratti pubblici - Seminari integrativo "Procedure di aggiudicazione degli appalti pubblici e soccorso 
istruttorio: strumenti di risoluzione delle criticità" 

 
 
Tra gli elementi comuni a questi corsi vi è in primo luogo l’approccio interdisciplinare, che mira a 
complementare le conoscenze giuridiche con quelle economiche, manageriali e, in certi casi, anche 
ingegneristiche, essenziali per assicurare il buon esito del processo di procurement. In secondo luogo, i corsi 
cercano di bilanciare lezioni più pratiche, che enfatizzano la discussione di casi concreti, con lezioni più 
generali volte a inquadrare in modo più ampio le problematiche affrontate e che caratterizzano il settore 
appalti quali, ad esempio, la necessità di contemperare esigenze diverse e spesso contrapposte (costo, 
qualità, tempi di realizzazione, obiettivi di green public procurement etc.). Proprio per questo motivo il corpo 
docente per lo stesso corso è spesso caratterizzato per la provenienza da profili professionali diversi, in 
parte accademici e in parte legati sia agli uffici delle amministrazioni più direttamente coinvolte nel 
processo acquisti, sia agli enti preposti alle diverse forme di vigilanza e controllo sul settore, come 
l’ANAC, sia alle stesse magistrature che hanno giurisdizione nella materia (TAR, Consiglio di Stato e 
Corte dei Conti). 

Il Diploma di esperto in appalti pubblici costituisce il corso di formazione più completo e 
rappresentativo della tipologia di formazione offerta dalla SNA in questo ambito. Fino all’insorgere 
dell’emergenza pandemica, questo diploma – realizzato in collaborazione con ANAC – si svolgeva 
attraverso 20 incontri, ognuno di sei ore, prevalentemente in presenza. Il corso prevede anche una serie 
di esercitazioni su temi quali: 

- Contenuti del documento di indirizzo della progettazione; 
- Stesura del disciplinare di gara e del capitolato tecnico e dello schema di contratto; 
- Modalità di attribuzione dei punteggi alle offerte; 
- Valutazioni sulle offerte anomale: simulazione calcoli e attività; 
- Come riconoscere e prevenire le frodi negli appalti di forniture; 
- Simulazioni di procedure di acquisto sul mercato elettronico; 
- Gestione delle varianti in sede di esecuzione contrattuale 
- Gestione delle riserve. 
 

Infine, oltre a una prova d’esame strutturata come un test con domande a risposta multipla, il 
completamento del corso richiede la preparazione e discussione, di fronte ad una commissione, di un 
project work in cui si analizzi una tematica attinente al corso utilizzando gli strumenti appresi durante il 
corso stesso. 

Il passaggio alla modalità in eLearning, già avviato nel corso del 2019 per alcuni specifici moduli, come 
ad esempio quelli relativi all’analisi costi-benefici, è necessariamente divenuto totale nel corso del 2020 a 
seguito dell’emergenza da Covid-19. Questo ha portato a una ristrutturazione del corso che, per l’edizione 
del 2021, è stato completamente riprogettato per adattarlo al meglio alla modalità a distanza, purtroppo 
ancora necessitata. Sono previsti 47 webinar interattivi da due ore ciascuno (94 ore complessive) collegati 
tra loro da video-lezioni (due ore) e attività di esercitazioni e laboratori su forum e piattaforma (24 ore), 
seguiti da tutor didattici della SNA. 
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Gli stessi principi che ispirano la struttura del Diploma di esperto in appalti pubblici si ritrovano 
all’interno degli altri corsi, sia di quelli a carattere più generale che di quelli più specialistici. Questi ultimi, 
anche se necessariamente più brevi e specializzati, cercano comunque di trasferire ai discenti sia 
conoscenze più pratiche, utili nell’immediato per l’espletamento delle loro attività, che più astratte volte 
a comprendere i motivi sottostanti alla complessità e mutevolezza del quadro normativo di riferimento.  

Il livello di specializzazione dei corsi è tipicamente più accentuato quando si tratta non di corsi a 
catalogo, ma di corsi dedicati a specifiche amministrazioni che ne hanno fatto richiesta. Tra queste ultime, 
l’insieme di amministrazioni che nell’ultimo quadriennio si sono rivolte alla SNA per ricevere formazione 
ad hoc in tema di appalti è ampio e variegato, e include: Agenzia Italiana per la Cooperazione allo Sviluppo 
(AICS), Corte dei Conti, ENEA, INAIL, Ministero della Difesa, Ministero dell’Economia e delle Finanze, 
Ministero dell’Interno e Roma Capitale. 

 
I dati relativi ai partecipanti ai corsi di formazione in tema di contratti pubblici sono altamente indicativi 
dell’importante ruolo svolto dalla SNA in questo ambito. Nel quadriennio 2017-2020, prendendo come 
riferimento l’intero universo dei corsi SNA in tema di appalti, sono stati 6.194 le persone che si sono 
candidate attraverso "La Mia SNA" per la partecipazione ai diversi corsi. Di queste, 3.572 persone (510 
dirigenti e 3.062 funzionari) sono state ammesse alla frequentazione del corso richiesto.  

Più nello specifico, 1.197 candidature sono state presentate per il Diploma di esperto in appalti 
pubblici e 457 sono state approvate. Come evidente dalla precedente descrizione della struttura del 
Diploma, il fatto che meno del 40% delle candidature siano accettate è dovuto alla necessità di selezionare 
profili di discenti che abbiano comprovate capacità di assimilare l’ingente quantità di nozioni coperte in 
questo corso. È pertanto frequente che candidati che non abbiano ancora maturato esperienze sufficienti 
nel settore appalti vengano dirottati verso corsi più brevi per essere poi potenzialmente ammessi 
successivamente al Diploma.  

Circa tre quarti di tutti i 3.572 discenti dei corsi sugli appalti ha ricevuto formazione in uno dei corsi a 
catalogo, mentre la restante parte ha frequentato corsi dedicati. Infine, sebbene l’offerta formativa in 
ambito contratti pubblici abbia coinvolto l’introduzione di modalità di erogazione del corso in eLearning 
(interamente a distanza con modalità sincrona e/o asincrona) e blended (aula e eLearning) solo a partire dal 
2019 la facilità di questi modelli di espandere la platea di discenti ha fatto sì che il numero di discenti 
formatisi con queste modalità abbia già superato quello di coloro che hanno ricevuto corsi svoltisi 
interamente con modalità in aula. 

 
 
3. Gli sviluppi  

 
Alla luce delle risultanze presentate fino ad ora, è utile concludere questo excursus sulla formazione in 
ambito contratti pubblici con una disamina dei possibili sviluppi futuri. Un aspetto di forte interesse è 
certamente quello di approfondire l’approccio economico nello studio del tema contratti pubblici. Il 
problema principale della gestione complessiva degli appalti in Italia non è l’eccessiva burocrazia o la 
lentezza delle procedure. Infatti, queste caratteristiche, tipiche delle procedure di appalto, accumunano 
l’Italia a tanti altri Paesi. Quello che invece connota negativamente il nostro Paese rispetto alla gestione 
degli appalti è la generalizzata assenza di una vera cultura del mercato, da parte delle stazioni appaltanti. 
Infatti, l’approccio esclusivamente giuridico conduce a un’assenza di attenzione agli aspetti sostanziali la 
quale a sua volta incide e indirizza la stessa impostazione delle previsioni normative. Per esempio, 
l’imposizione per legge del principio di rotazione e le norme che consentono l’esclusione automatica 
dell’offerta anomala prescindono completamente dalle reazioni degli operatori alla loro introduzione e 
conducono a danni rilevanti per l’intero sistema degli appalti.  

Purtroppo, gli economisti si occupano degli appalti soprattutto perché le amministrazioni conservano 
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dati suscettibili di essere diffusamente analizzati e studiati. E così la preoccupazione principale degli 
economisti è studiare i comportamenti d’impresa associati alle procedure di appalto, verificando 
l’esistenza di artificiali distorsioni delle aggiudicazioni causate dalle strategie collusive delle imprese, 
talvolta, meritoriamente, associando la collusione alle regole procedurali utilizzate, per esempio 
l’esclusione automatica dell’offerta anomala6, ma molto più spesso semplicemente verificando che questi 
comportamenti effettivamente si verifichino. Si tratta di ricerche e di studi molto importanti e che 
dimostrano che gli appalti sono, più spesso di altri comparti, caratterizzati da una collusione diffusa7. 
Tuttavia, conducendo questi studi a identificare comportamenti d’impresa che violano le norme che 
vietano la collusione e che perciò stesso danneggiano le amministrazioni, ma senza che le amministrazioni 
ne siano responsabili (eccetto che relativamente all’esclusione automatica dell’offerta anomala che molte 
amministrazioni cercano di evitare), non sorge la necessità di modificare o cambiare le procedure di 
appalto o le norme di riferimento.    

Viceversa, gli appalti soffrono, soprattutto in Italia, dell’assenza di una complessiva rivisitazione delle 
norme di riferimento e, soprattutto della loro interpretazione da parte degli economisti8,  analogamente 
a quanto realizzato negli anni Sessanta e Settanta in materia di antitrust dalla Scuola di Chicago9.  

Dal punto di vista interpretativo, il problema principale degli appalti in Italia nasce dalla nozione di 
concorrenza, emigrata nel diritto italiano degli appalti dall’esperienza comunitaria in materia e non, come 
ci si potrebbe aspettare, dall’ormai cospicua giurisprudenza italiana e comunitaria nel diritto della 
concorrenza. Il diritto comunitario degli appalti trae origine dal perseguimento degli obiettivi principali 
dei Trattati comunitari: il rafforzamento e l’estensione delle quattro libertà fondamentali, la libera 
circolazione di beni, servizi, capitali e persone, volta a favorire l’integrazione tra Paesi e a facilitare 
l’ingresso in ciascun Stato membro delle imprese localizzate altrove. Le norme comunitarie non 
intervengono direttamente sull’efficienza: in altri termini, le norme comunitarie ignorano l’ottimalità 
dell’equilibrio del mercato e non intervengono per garantire l’effettiva necessità degli acquisti da parte 
dello Stato. Infatti, ciò che rileva per l’Unione europea è che in ciascun mercato nazionale la 
partecipazione delle imprese degli altri Stati membri non sia artificialmente impedita. In questo contesto, 
per giustificare un intervento comunitario non è necessario dimostrare che l’eliminazione degli ostacoli 
all’ingresso aumenti effettivamente l’efficienza a beneficio dei consumatori. Secondo il paradigma 
comunitario l’esistenza di qualsiasi vincolo, diretto, indiretto o potenziale, agli scambi comunitari è di per 
sé vietata. Come conseguenza di tutto questo si è quindi sviluppata nell’Unione europea una nozione di 
concorrenza intesa come partecipazione, indipendente da qualsiasi giustificazione in termini di efficienza 
e, soprattutto identificata come l’obiettivo ultimo dei Trattati.   

Non è questa la nozione di concorrenza degli economisti. In termini economici, la concorrenza non 
è un obiettivo ma uno strumento volto a realizzare un ambiente che fornisca alle imprese gli incentivi 
necessari a realizzare beni e servizi che soddisfino sempre meglio le esigenze dei consumatori. Ciò che 
conta per gli economisti è la soddisfazione degli utenti e la presenza di incentivi adeguati allo scopo. Se 
gli incentivi sono quelli giusti, i consumatori saranno soddisfatti al meglio. Da questo punto di vista, 
promuovere la partecipazione delle imprese al mercato non necessariamente conduce alla 

 
6 T. Conley e F. Decarolis (2016), Detecting Bidders Groups in Collusive Auctions, in “American Economic Journal: 
Microeconomics”, 8 (2), pp. 1-38; F. Decarolis (2018), Comparing Procurement Auctions (2018), in “International Economic 
Review”, 59 (2), pp. 391-419; F. Decarolis (2011), Cronaca di un fallimento annunciato: l’impiego dell’esclusione automatica negli 
appalti di lavori pubblici, in “Giornale di Diritto Amministrativo”, pp 1246-125. 
7 D. Coviello e S. Gagliarducci (2017), Tenure in Office and Public Procurement (2017), in “American Economic Journal”, 9 
(3), pp. 59-105. 
8 G.L. Albano e C. Nicholas (2016), The Law and Economics of Framework Agreements, Cambridge University Press, 2016; 
A. Heimler (2015), Appalti pubblici, prassi applicative e controlli: quale spazio per gli aspetti sostanziali?, in “Mercato Concorrenza 
Regole, pp. 181-206. 
9 A. Director e E. Levi (1956), Law and the Future: Trade regulation, in “Northwestern University Law Review”, pp. 281-
296. 
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massimizzazione della soddisfazione. Infatti, ad esempio la promozione della partecipazione dei 
concorrenti può addirittura, in alcuni casi10, diminuire l’incentivo delle imprese esistenti a fornire beni e 
servizi di qualità.  

Questa nozione di concorrenza come partecipazione influenza anche la normativa in materia di 
appalti. Per esempio, uno dei principi fondamentali che il legislatore ha adottato per favorire la 
“partecipazione” delle imprese alle gare pubbliche è il principio di rotazione degli inviti alle gare sotto la 
soglia comunitaria previsto dall’art. 36 del Codice degli appalti. Certamente, attraverso il meccanismo di 
rotazione, si garantisce che a ogni nuova gara partecipino imprese diverse, potenzialmente anche di altri 
Stati membri. Tuttavia, in questo modo, si elimina l’incentivo di ciascun fornitore che si sia aggiudicato 
una gara a far bene il suo lavoro. Infatti, sapendo che non potrà essere richiamato né invitato alla 
partecipazione a una gara nel periodo successivo, l’incentivo di chi si aggiudica un appalto è di fare il 
meno possibile, naturalmente senza incorrere in penali. Il principio di rotazione, quindi, ha un effetto 
positivo sulla partecipazione delle imprese, ma riduce l’efficienza complessiva degli appalti anche 
considerevolmente e danneggia irrimediabilmente l’efficacia dell’azione amministrativa.  

Concorrenza e partecipazione non sono sempre in contrasto. Tuttavia, la previsione dell’obbligo di 
rotazione spiega meglio di ogni altro esempio l’equivoco che talvolta esiste tra concorrenza e 
partecipazione. D’altra parte, esistono altri casi in cui è chiaro che promuovere la partecipazione si trova 
in contrasto con l’efficienza e con la soddisfazione della stazione appaltante.  

Si prenda ad esempio una gara del Ministero della Giustizia volta ad acquistare magliette per il 
personale della polizia penitenziaria: il fatto che l’amministrazione avesse posto come base per la fornitura 
il campione di maglietta oggetto di una fornitura passata è stato giudicato illegittimo dal Consiglio di Stato 
(Sez. IV sentenza 30 maggio 2013, n. 2976). In particolare, pur potendo i concorrenti presentare campioni 
con migliorie di funzionalità e confort, è stato ritenuto che il fatto che l’aggiudicataria avesse già fornito 
prodotti di foggia, colore e rifiniture identiche la avvantaggiasse di per ciò stesso, con una violazione del 
principio della parità di trattamento.  

Tuttavia, la parità di trattamento non può essere l’unico principio di riferimento negli appalti. Se 
l’amministrazione è soddisfatta della fornitura precedente deve poter continuare a beneficiare di una 
qualità testata, sollecitando il mercato a replicarla ed eventualmente a migliorarla. Consentire comunque 
un miglioramento in sede di gara (e la procedura del Ministero della Giustizia lo prevedeva), non contrasta 
con l’obiettivo ultimo di conseguire valore in cambio di denaro. Peraltro, questa era stata la tesi del 
Tribunale Amministrativo Regionale del Lazio che aveva rigettato l’impugnazione del bando di gara, 
sentenza poi ribaltata dal Consiglio di Stato. Eliminare il riferimento al passato, e ristabilire sempre una 
concorrenza nuova, come suggerisce il Consiglio di Stato, può favorire la partecipazione delle imprese, 
ma riduce gli incentivi a fornire beni e servizi di qualità e può condurre a un progressivo deterioramento 
qualitativo dei beni e servizi acquistati dall’amministrazione.  

Nella definizione del prodotto occorre certo evitare i finti monopoli, ma non è indispensabile 
perseguire un’inaccettabile riduzione della qualità. Ciò che si richiede alle amministrazioni è di 
promuovere il confronto competitivo, ma non a scapito della propria soddisfazione.  

Simili considerazioni valgono per come è declinata nel nostro Paese l’offerta anomala. L’obiettivo che 
la normativa persegue nell’individuare e poi escludere l’offerta anomala è assicurarsi che il prezzo sia 
sufficientemente elevato da incentivare l’impresa a completare l’opera e non lasciare l’amministrazione 
senza la fornitura o senza terminare lavori già iniziati. In altre parole, obiettivo della normativa è evitare 
la selezione avversa (non scegliere l’impresa che è in grado di fornire il bene alle condizioni migliori), 
l’azzardo morale (scegliere l’impresa più efficiente, ma incentivare comportamenti opportunistici nella 

 
10 Per esempio, eliminare la clausola di fissazione verticale del prezzo in un contratto di distribuzione (ossia la clausola 
che consente al fornitore di stabilire il prezzo al dettaglio) può aumentare la concorrenza la dettaglio, ma ridurre 
l’incentivo dei distributori esistenti a fornire sevizi prevendita di qualità, a scapito dell’impresa fornitrice e dei 
consumatori.  
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fase di esecuzione del contratto) o la “maledizione del vincitore” (l’impresa che vince la gara 
necessariamente subirà delle perdite). Al riguardo esiste un’abbondante letteratura economica volta 
soprattutto a studiare quelle situazioni, tipiche soprattutto nel settore delle costruzioni, nelle quali 
l’offerente non conosce con certezza i costi della (futura) fornitura. In tali casi, può essere conveniente a 
un’impresa scommettere che le condizioni di costo si riveleranno ex post come favorevoli e proporre in 
sede di gara un prezzo particolarmente basso. Se poi queste previsioni si rivelassero sbagliate e i costi 
dell’opera risultassero superiori, all’impresa converrebbe non completare la fornitura.  

Ciò implica che le offerte particolarmente basse non debbano essere escluse, come peraltro 
argomentato dall’Autorità Garante della Concorrenza e del Mercato fin dal Rapporto del 199211, ma che 
in questi casi debba essere richiesta alle imprese una giustificazione della loro offerta volta a verificare se 
nel corso della fornitura possa essere conveniente per l’impresa non completare l’opera. A maggiore 
garanzia, dovrebbe essere chiesta una copertura assicurativa aggiuntiva tale da tutelare ulteriormente 
l’amministrazione.  

In generale, stabilire che i ricavi dell’impresa coprano i suoi costi variabili dovrebbe essere sufficiente, 
soprattutto considerando l’esistenza delle garanzie fideiussorie volte a garantire l’amministrazione che 
effettivamente l’opera venga realizzata o la fornitura consegnata. Naturalmente, se fosse particolarmente 
facile per un fornitore ottenere dall’amministrazione la rinegoziazione dei termini contrattuali, le 
fideiussioni risulterebbero inutili dato che, tramite la rinegoziazione, il rischio di sostenere costi superiori 
ai ricavi verrebbe assunto dall’amministrazione. Pertanto, ogni rinegoziazione di un contratto di appalto 
dovrebbe essere soggetta a controlli particolarmente rigorosi, volti a verificare l’effettiva necessità della 
rinegoziazione, ossia accertando che i maggiori costi che giustificano la rinegoziazione non potevano 
essere effettivamente previsti ex ante. Il controllo andrebbe realizzato all’interno delle stazioni appaltanti 
o della loro amministrazione di appartenenza e, a campione, dall’Autorità di controllo. 

Peraltro, un controllo rigoroso sulle rinegoziazioni si configura come un ottimo strumento nella lotta 
contro la corruzione. Infatti, una delle modalità più semplici per favorire un contraente che ha vinto una 
gara a un prezzo particolarmente basso è rassicurarlo attraverso la certezza della rinegoziazione 
successiva. In ogni caso, un modo per rendere ancora meno conveniente la pratica di offerte anomale è 
quella prevista dalla normativa di escludere dalle gare l'operatore economico che è incorso in gravi errori 
professionali nell'esecuzione di un precedente contratto. Posto che la durata della sanzione dell'esclusione 
è rimessa all’ANAC e può arrivare sino a due anni (art. 80, comma 12, del Codice), sembra ragionevole 
che questo tipo di sanzione sia sufficiente come deterrente e renda quindi possibile allentare il controllo, 
oggi così stringente, sull’anomalia dell’offerta. 

La giurisprudenza sull’anomalia delle offerte è molto ampia in Italia e mostra che anche in questo caso 
esiste un equivoco di fondo, ossia che le norme vengono interpretate utilizzando nozioni di equità 
estranee ai principi di un’economia di mercato e, peraltro, senza tenere conto dei veri obiettivi che le 
norme in materia di anomalia effettivamente perseguono. 

Da questo punto di vista, l’orientamento espresso dall’Autorità per la Vigilanza sui Contratti Pubblici 
di lavori, servizi e forniture nella determinazione n. 6 dell’8 luglio 2009 (e non modificato dall’ANAC) 
individua obiettivi e finalità che vanno oltre quanto necessario, suggerendo che occorre «aggiudicare 
l’appalto a soggetti che abbiano presentato offerte che, avuto riguardo alle caratteristiche specifiche della 
prestazione richiesta, risultino complessivamente proporzionate sotto il profilo economico all’insieme dei 
costi, rischi ed oneri che l’esecuzione della prestazione comporta a carico dell’appaltatore con l’aggiunta 
del normale utile d’impresa affinché la stessa possa rimanere sul mercato». In altre parole, il prezzo di 
aggiudicazione deve essere superiore ai costi medi totali dell’impresa e prevedere un profitto d’impresa 
«normale» affinché non sia anomalo, un livello del prezzo ben superiore a quello che la disciplina antitrust 

 
11 Cfr. Autorità Garante della Concorrenza e del Mercato (1992), Appalti pubblici e concorrenza - Rapporto al Presidente 
del Consiglio dei Ministri ex art. 24 legge 10 Ottobre 1990, n. 287, disponibile in: https://tinyurl.com/y3d7egjs.  
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individua come predatorio e peraltro vietato solo per un’impresa dominante. 
E l’orientamento giurisprudenziale si adegua, affermando che «un utile di impresa esiguo non denota 

di per sé l’inaffidabilità dell’offerta economica, (ma) è altrettanto vero che, secondo l’opinione generale, 
l’utile non può ridursi ad una cifra meramente simbolica». E infatti, secondo la Sezione III del Consiglio 
di Stato, «gli appalti debbono pur sempre essere affidati ad un prezzo che consenta un adeguato margine 
di guadagno per le imprese, ritenendosi che le acquisizioni in perdita porterebbero gli affidatari ad una 
negligente esecuzione, oltre che ad un probabile contenzioso». Pur nella consapevolezza che «in astratto 
qualunque soglia minima fissata convenzionalmente in modo troppo rigido potrebbe essere opinabile 
[...]», il Collegio non esita ad affermare come «appare tuttavia incontrovertibile, nel caso concreto in 
esame, che la misura indicata [...] – pari ad appena 15.000,00 euro per l’intero triennio, rapportati ad un 
appalto la cui base d’asta era di euro 2.451.843,03 – sollevi più di qualche dubbio sull’affidabilità della sua 
offerta economica», imponendo comunque «almeno in questo caso una motivazione più accurata da parte 
della stazione appaltante»12. 

La teoria economica considera invece incontrovertibile che un prezzo uguale ai costi medi variabili sia 
del tutto accettabile e valutazioni sull’inadeguatezza dei profitti analoghe a quelle proposte dal Consiglio 
di Stato sembrano più dettate dal buon senso di un padre di famiglia che da una valutazione tecnica. Non 
si tratta di argomenti, quelli del Consiglio di Stato, che giustificano una spesa maggiore per 
l’amministrazione pubblica. È l’interesse dell’amministrazione a dover essere maggiormente tutelato, non 
quello dei partecipanti alle gare. Proprio per questo, lo standard di riferimento che il Consiglio di Stato 
dovrebbe utilizzare per individuare l’anomalia è se la capacità effettiva dell’impresa di coprire i propri 
costi variabili con il fatturato anziché addentrarsi in ipotetiche suddivisioni dei costi fissi e in altrettanto 
ipotetiche indicazioni sui livelli «equi» di profitto13. Il problema della scarsa affidabilità dell’offerta deve 
essere soprattutto affrontato tramite strumenti diversi, quali le sanzioni per la mancata fornitura e la 
possibilità di escludere da gare successive fornitori che non abbiano rispettato i contratti precedenti. 

Da questi pochi ma indicativi esempi risulta che le procedure degli appalti sono spesso viziate da 
logiche incoerenti con la disciplina del mercato. Cosa è possibile fare per evitarlo? L’esperienza 
dell’antitrust può essere utile. In una fase iniziale, anche nell’antitrust comunitario l’interesse prioritario 
perseguito in sede applicativa era quello di promuovere la partecipazione delle imprese di altri stati 
membri ai diversi mercati nazionali. Infatti, i primi interventi in materia di diritto della concorrenza da 
parte della Commissione europea negli anni Sessanta e Settanta non hanno riguardato le violazioni più 
gravi, per esempio sanzionando i cartelli tra imprese che conducono ad aumenti artificiali di prezzo a 
tutto svantaggio dei loro clienti. I primi interventi antitrust hanno riguardato gli accordi tra imprese e i 
loro distributori, le cosiddette intese verticali, nella convinzione che accordi quali quelli di esclusiva tra 
fornitori e dettaglianti avrebbe impedito alle imprese di altri Stati membri l’accesso ai mercati nazionali. 
Nessuno si chiedeva allora se questi accordi perseguivano invece l’efficienza, consentendo per esempio 
di massimizzare l’incentivo dei dettaglianti a fornire servizi di qualità ai loro clienti, massimizzando così 
le vendite a beneficio dei consumatori finali. L’obiettivo della realizzazione del mercato interno faceva 
premio su qualsiasi considerazione in termini di efficienza.  

Solo nel 1989, con l’entrata in vigore del Regolamento n. 4064 sul controllo delle operazioni di 
concentrazione e dieci anni dopo con l’entrata in vigore del Regolamento n. 2790/1999/CE sulle intese 
verticali, l’Unione europea abbandonava le rigidità applicative della precedente impostazione adottando 
un indirizzo più attento all’analisi di tipo economico, maggiormente orientato alla valutazione degli effetti 
concreti prodotti sul mercato dalle pratiche oggetto di valutazione. Da allora, le norme antitrust europee 
sono state sempre di più volte a massimizzare l’efficienza del sistema economico piuttosto che a garantire 

 
12 Consiglio di Stato, Sez. III, n. 882/2002; TAR Lazio, Sez. III, n. 7338/2004; TAR Lazio, Sez. I-bis, n. 6200/2006. 
13 Si noti che i costi fissi sono i costi generali dell’impresa che si cerca di allocare all’appalto, ma purtroppo non esiste 
un metodo unico con cui effettuare questa ripartizione e quindi i risultati che si ottengono sono sempre ipotetici. 
Peraltro, può essere conveniente per un’impresa allocare solo una minima parte (anche zero) delle spese generali sulle 
commesse pubbliche, per definizione caratterizzate da una domanda particolarmente elastica. 
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la partecipazione delle imprese, un’evoluzione sospinta soprattutto da un ampio e articolato insieme di 
ricerche accademiche che avevano sollecitato questa trasformazione prima per l’antitrust americano e poi 
da lì al mondo intero.  

Negli ultimi decenni l’impostazione dell’antitrust europeo è così cambiata. Da una valutazione 
soprattutto formale volta a favorire la partecipazione delle imprese al mercato, si è passati a una 
valutazione di natura sostanziale in cui l’analisi si è progressivamente spostata sull’esame degli effetti delle 
possibili violazioni. Le considerazioni di efficienza hanno così acquistato un rilievo sempre maggiore.  

Analoghe evoluzioni dovrebbero caratterizzare anche gli appalti. Non è possibile intervenire sulle 
norme di riferimento che sono in gran parte di origine comunitaria, ma sulle prassi applicative, sulle 
modalità interpretative e soprattutto sulla gestione degli appalti di valore inferiore alle soglie comunitarie 
molto è possibile cambiare.  

Proprio perseguendo questo obiettivo, la SNA si è impegnata fin dalla ideazione dei programmi di 
formazione in materia di appalti di affiancare a quella tradizionale giuridica una trattazione economica. 
La formazione economica non è alternativa a quella giuridica, ma complementare, conducendo a 
un’applicazione delle norme più coerente e attenta rispetto agli incentivi degli operatori e della pubblica 
amministrazione, con l’obiettivo che la funzione acquisti della pubblica amministrazione sia orientata 
all’efficienza, alla qualità e all’economicità.   

La speranza è che questa attenzione agli aspetti sostanziali della formazione in materia di appalti che 
la SNA ha ormai da anni adottato conduca le amministrazioni a porre la questione degli incentivi al centro 
della loro azione amministrativa, a pensare agli appalti non soltanto in termini di procedure, ma anche di 
risultati e per questa via influenzare in tal senso il giudice amministrativo e il legislatore nazionale.  
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LA FORMAZIONE IN MATERIA TRIBUTARIA 
 
Gianfranco Ferranti e Maurizio Leo   
 
 

1. L’evoluzione della disciplina diritto tributario 
 

 L’attività formativa in materia tributaria della Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) ha preso 
avvio nel 2014, dopo l’attribuzione a quest’ultima delle funzioni precedentemente svolte dalla Scuola 
Superiore dell’Economia e delle Finanze (SSEF). 

Il diritto tributario è disciplina complessa e in continua evoluzione; le interconnessioni fra i vari ambiti 
della materia tributaria e le interazioni con gli altri settori del diritto (sostanziale e processuale) e 
dell’economia richiedono conoscenze specialistiche, sistematiche e approfondite. Nello studio dei 
tradizionali comparti del reddito d’impresa e dell’imposta sul valore aggiunto, l’operatore del diritto 
tributario “moderno” deve conoscere, accanto alle norme di diritto interno (così come interpretate dalla 
giurisprudenza e dalla prassi dell’amministrazione finanziaria), anche gli influssi derivanti dalle fonti 
comunitarie (fra le altre, le direttive e i regolamenti) e sovranazionali (in primis, il modello di convenzione 
contro le doppie imposizioni elaborato in sede OCSE). Analoga centralità riveste, poi, lo studio della fase 
“patologica” del rapporto tributario che va dall’accertamento, al contenzioso (con i suoi istituti deflattivi) 
e alla riscossione. Infine, la vastità e l’eterogeneità della materia tributaria impongono agli operatori (in 
special modo quelli appartenenti all’amministrazione finanziaria) una sempre maggiore specializzazione 
attraverso la conoscenza di aree della materia quali la fiscalità patrimoniale e dei trust, il regime fiscale 
degli Organismi di Investimento Collettivo del Risparmio (OICR) o i profili fiscali delle operazioni 
straordinarie. A ciò deve aggiungersi l’esigenza di chiarezza e razionalizzazione della normativa fiscale 
derivante dalla particolarità del momento storico caratterizzato da un continuo susseguirsi di norme 
aventi impatto fiscale in molteplici decreti legge e la mancata attuazione, ad oggi, di un preciso progetto 
di riforma del sistema fiscale. 
 
 

2. L’offerta formativa SNA 
 
In considerazione dell’evoluzione della materia tributaria e della necessaria complementarità tra i suoi vari 
ambiti della materia si è così scelto, nell’individuare le tematiche oggetto delle attività formative SNA nel 
periodo 2017-2020, un approccio completo, multi-livello e multi-settoriale a beneficio di un ampio target 
di partecipanti, costituito principalmente da: dirigenti e funzionari del Ministero dell’Economia e delle 
Finanze e delle Agenzie fiscali, appartenenti al Corpo della Guardia di Finanza, dirigenti di Enti locali e 
altre amministrazioni pubbliche.  

Lo scopo e il principio ispiratore di tutta l’attività di formazione (tanto per i corsi base che per quelli 
di livello avanzato) è stato quello di consentire ai partecipanti l’acquisizione delle nozioni teoriche relative 
ai vari settori della materia tributaria adottando, al contempo, un approccio pratico alla materia, tenendo 
conto delle esigenze operative delle strutture amministrative di appartenenza dei partecipanti. Ogni corso 
raggiunge un elevato grado di approfondimento, attraverso l’esame degli aspetti più problematici della 
materia, al fine di fornire ai fruitori dello stesso gli elementi necessari per affrontare le questioni, di 
carattere sia interpretativo che operativo, che si pongono nello svolgimento delle loro attività lavorative, 
anche in considerazione delle posizioni assunte dalla prassi e dalla giurisprudenza. 
 
Nel quadro della complessiva offerta formativa in materia tributaria, il corso concernente Il sistema 
tributario italiano - è destinato a fornire ai partecipanti un primo inquadramento sistematico della 
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materia. 
L’imposizione sui redditi e, in particolare il reddito d’impresa, forma oggetto di corsi base e avanzati, 

di inquadramento generale e specialistico:  
- Bilancio e reddito d’impresa - Corso base analizza gli aspetti civilistici, contabili e fiscali dei 

principali componenti positivi (ricavi, plusvalenze etc.) e negativi che concorrono a formarlo;  
- Bilancio e reddito d’impresa - Corso avanzato approfondisce gli aspetti più problematici 

(consolidato fiscale nazionale; abuso del diritto; cessione, conferimento e affitto d’azienda). 
 

La materia IVA è oggetto di trattazione nel corso L’imposta sul valore aggiunto, che ne analizza la 
disciplina interna e quella comunitaria, con particolare riferimento ai presupposti soggettivo, oggettivo e 
territoriale, la rivalsa e la detrazione d’imposta, le operazioni intra-comunitarie ed extra-UE. 

 
Anche la materia della fiscalità internazionale è oggetto di un corso di livello base e di un corso di livello 
specialistico:  

- Il diritto tributario internazionale - Corso base offre una trattazione sistematica del sistema 
tributario internazionale, con particolare riferimento alle fonti; 

- Il diritto tributario internazionale - Corso avanzato ha ad oggetto un approfondimento, anche 
mediante l’analisi di casi pratici degli istituti, studiato all’interno del corso-base (residenza fiscale, 
stabile organizzazione e branch exemption, il transfer pricing, dividendi, interessi e royalties). 

 
Nell’ambito dei corsi Contenzioso tributario e strumenti deflattivi e Impegni/pagamenti e 
accertamenti/riscossioni: nuove definizioni e conseguenze sulla gestione del bilancio si 
analizzano le tematiche attinenti al processo tributario, gli istituti deflattivi del contenzioso tributario e le 
modalità di riscossione dei tributi. 

Sono stati inoltre realizzati corsi specifici su particolari settori della materia tributaria, quali le  
le operazioni societarie di carattere straordinario, gli Organismi di Investimento Collettivo del Risparmio 
(OICR) e la disciplina civilistica e fiscale dei trust. 

Infine, nella programmazione 2021 è stato previsto lo svolgimento anche di un corso concernente La 
fiscalità della crisi e dell’insolvenza d’impresa, in considerazione delle novità previste dal nuovo 
Codice della crisi d’impresa e dell’insolvenza di cui al d.lgs. 12 gennaio 2019, n. 14, e dei rilevanti riflessi 
ai fini fiscali. 
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SISTEMI CONTABILI PUBBLICI: RIFORME E FORMAZIONE 
 
Fabio Giulio Grandis    
 
 

1. I sistemi contabili pubblici: una riforma in corso 
 
Il processo di aziendalizzazione1 che ha caratterizzato le pubbliche amministrazioni italiane nel ventennio 
a cavallo fra il XX ed il XXI secolo si è contraddistinto per le numerose e incisive riforme dei sistemi 
contabili2. Tali riforme, tuttavia, avevano un carattere fortemente settoriale e, confrontandole, presentano 
rilevanti complessità sia terminologiche sia concettuali3 tali da rendere difficoltosa la comparazione fra le 
informazioni contenute nei documenti redatti dalle diverse amministrazioni4. 

La prima complessità in cui si imbatte chi non è esperto nella materia attiene proprio al diverso 
significato attribuito al termine contabilità: non sempre utilizzato per indicare sistemi di rilevazione 
contabile, nel senso ragionieristico del termine5. In tal senso è fondamentale precisare la differenza fra: 

- la contabilità nazionale, che è un sistema di rilevazioni statistiche tenute dall’ISTAT, condotte nel 
rispetto del Sistema europeo dei conti (SEC)6, adottato omogeneamente a livello comunitario al 
fine di verificare, tra le altre cose, il rispetto del Patto di stabilità e crescita da parte dei singoli Paesi 
dell’Unione europea; 

- la contabilità di Stato, intesa come un sistema di rilevazioni ragionieristiche tenute dalla Ragioneria 
Generale dello Stato, condotte nel rispetto della specifica normativa del nostro Paese. 

 
Ovviamente, il termine contabilità di Stato o contabilità pubblica assume ulteriori e diversi contenuti 
qualora si abbandoni l’approccio statistico o ragionieristico e si segua l’impostazione tipica delle discipline 
gius-pubblicistiche7. In questa sede ci si concentra sugli aspetti più strettamente ragionieristici, rispetto ai 

 
1 Tra i diversi autori che si sono dedicati al tema, vedasi: L. Anselmi (2003), Percorsi aziendali per le pubbliche amministrazioni, 
Giappichelli, Torino; E. Borgonovi (1996), Principi e sistemi aziendali per le amministrazioni pubbliche, Egea, Milano; G. Farneti 
(1995), Introduzione all'economia dell'azienda pubblica, Torino, Giappichelli; R. Mussari (1996), L’azienda del Comune tra 
autonomia e responsabilità, Padova, Cedam; M. Paoloni (1994), L'azienda del Comune e della Provincia: caratteristiche strutturali, 
gestionali, contabili e di bilancio, Torino, Giappichelli; L. Puddu (2001), Ragioneria pubblica: il bilancio degli enti locali, Milano, 
Giuffrè. 
2 D.lgs. 502/1992; d.lgs. 29/1993; legge 94/1997; d.lgs. 279/1997; legge 208/1999; d.lgs. 286/1999; d.lgs. 419/1999; 
d.lgs. 76/2000; d.lgs. 267/2000; d.lgs.165/2001; d.P.R. 97/2003; d.lgs. 170/2006; 42/2009; legge 196/2009. 
3 F.G. Grandis (2006), Le ambiguità nelle riforme dei sistemi contabili pubblici, in “Quaderni monografici Rirea”, n. 47, allegato 
alla “Rivista Italiana di Ragioneria e di Economia Aziendale”, fascicolo 9-10, 2006, pp. 1-47. 
4 S. Lazzini e S. Ponzo (2007), Tendenze all’armonizzazione nel processo di riordino dell’ordinamento contabile degli enti locali, in 
“Azienda Pubblica”, n. 2, pp. 43-267. 
5 Vedasi P. Onida (1970), La logica e il sistema delle rilevazioni quantitative d’azienda, Milano, Giuffrè, 1970, p. 27. 
6 Il Sistema europeo dei conti è stato redatto in una prima versione del 1978 poi sensibilmente riformata con il 
Regolamento del Consiglio, CE, 2223, 25 giugno 1996 e suc. mod. ed int. dando vita al più noto SEC 95. Con il 
Regolamento (UE) n. 549/2013 del Parlamento europeo e del Consiglio del 21 maggio 2013 è stata pubblicata una 
versione aggiornata, nota come SEC 2010. Nella trattazione si fa riferimento più semplicemente al SEC riferendosi 
all’attuale versione. 
7 La contabilità di Stato, infatti, è stata autorevolmente definita come il «sistema di principi e di norme che regolano la 
gestione finanziaria e patrimoniale dello Stato (e degli enti pubblici che operano in ambito statale), dal bilancio alla sua 
esecuzione, alla conservazione e alla utilizzazione del patrimonio, all'attività contrattuale, alla rendicontazione, alla 
responsabilità patrimoniale di quanti partecipano alla gestione della cosa pubblica: sistema che - attraverso i controlli 
esterni e la giurisdizione contabile - realizza la fondamentale esigenza di guarentigia diretta per i cittadini, correlativa ai 
sacrifici finanziari che sono a questi coattivamente imposti» G. Zaccaria (1974), Corso di contabilità di Stato e degli enti 
pubblici, Roma, Stamperia nazionale, pp. 36-37. Più di recente, con l’espansione delle funzioni pubbliche e con l’insorgere 
di numerosi enti pubblici, la disciplina in questione ha assunto la denominazione di contabilità pubblica; mantenendo, 
tuttavia, il carattere di materia giuridica in quanto considerata come «il complesso delle norme di diritto positivo che 
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quali è più corretto utilizzare il termine di sistemi contabili delle diverse amministrazioni pubbliche della 
nostra Nazione. 

Il dibattito sui sistemi contabili pubblici per molti anni si è concentrato sulla importanza della 
contabilità economica e sul suo ruolo, sostitutivo o integrativo, rispetto alla contabilità finanziaria. Sul 
piano della produzione normativa italiana, ciò ha condotto a una situazione alquanto variegata poiché, 
allo stato attuale, sono riscontrabili amministrazioni pubbliche con sistemi contabili: 

- di sola contabilità finanziaria; 
- di sola contabilità economica; 
- sia di contabilità finanziaria sia di contabilità economica, variamente integrate fra loro. 

 
La seconda complessità, rinvenibile nella maggior parte delle norme vigenti, attiene proprio al significato 
attribuito a tali termini. Invero, diverse norme, nazionali e regionali, usano i termini contabilità finanziaria, 
contabilità finanziaria a scadenza, contabilità finanziaria potenziata, contabilità economica, contabilità civilistica, 
contabilità economico-patrimoniale, contabilità economico-analitica, intendendo, a volte, una disciplina simile, altre 
volte, diversamente applicabile in ragione di una interpretazione sistematica. 

Genericamente si intende per contabilità finanziaria, un insieme di scritture contabili aventi tutte 
carattere autorizzativo, ma condotte con almeno tre diversi concetti di competenza, rinvenibili nelle 
seguenti norme vigenti: 

- d.P.R. n. 97/2003, che disciplina, sostanzialmente, gli enti pubblici istituzionali (cd. enti pubblici 
non economici); 

- legge n. 196/2009, con le sue successive modifiche ed integrazioni, laddove tratta del sistema 
contabile dello Stato; 

- d.lgs. n. 118/2011, nella parte in cui si rivolge agli enti territoriali, ossia alle Regioni ed agli Enti 
locali. 

 
Invero, le ultime due norme, rifacendosi entrambe al concetto di esigibilità8, potrebbero apparire 
convergenti, nonostante il diverso avviso della Corte dei Conti9. 

Relativamente alla contabilità economica, nei testi normativi vigenti sono rinvenibili i termini contabilità 
civilistica, contabilità economico-patrimoniale a volte utilizzati come sinonimi, a volte alludendo a modelli 
sensibilmente differenti. Anche quando viene disciplinata la contabilità economica analitica si intendono, in 
alcuni comparti della pubblica amministrazione, dei metodi contabili e, in altri comparti, dei metodi extra-
contabili di analisi dei costi, dei rendimenti e dei risultati. 

La terza complessità, riscontrabile laddove è stata abbandonata definitivamente la contabilità finanziaria 
a favore dell’adozione in via esclusiva della contabilità economica, attiene alla disciplina della funzione 
autorizzativa e agli effetti ragionieristici dell’applicazione del “principio della distinzione” fra gli organi di 

 
regolano l’attività gestoria dello Stato e degli enti pubblici in esso operanti» A. Bennati (1990), Manuale di contabilità di 
Stato, Napoli, Jovene Editore, p. 11. Lo stesso Autore nelle prime pagine dell’opera ora citata riporta una serie di altre 
definizioni di contabilità di Stato fra le quali sono presenti anche le posizioni assunte da diversi autorevoli studiosi di 
discipline tecniche ed aziendali. 
8 F.G Grandis e M. Gnes (2014), Armonizzazione contabile: competenza finanziaria "potenziata" e integrazione con la contabilità 
economico-patrimoniale, in “Rivista della Corte dei Conti”, n. 5-6, pp. 424-444. 
9 In riferimento alla riforma della contabilità di Stato, nella delibera 1/2016/Cons, la Corte dei Conti a Sezioni riunite 
scrive: «… viene recepito un principio fatto proprio dalla disciplina sulla armonizzazione dei bilanci degli enti territoriali, 
nell’ambito della più complessa previsione, in quella sede, di una “competenza finanziaria potenziata”, ovvero quello 
della imputazione in bilancio delle obbligazioni perfezionate nelle scritture contabili degli esercizi in cui le stesse risultano 
esigibili. Il principio va valutato anzitutto sotto il profilo della coerenza con la delega, anche in quanto esso non 
sembrerebbe in linea con le esigenze di trasparenza, semplificazione ed omogeneità di cui alla citata lettera a) del comma 
1 dell’art. 42 della legge di contabilità. Significative differenze sono inoltre riscontrabili fra la disciplina recepita 
dall’ordinamento per gli enti territoriali e le previsioni dello schema di decreto legislativo in esame che, oltre a rilevare 
in sé sotto il profilo della armonizzazione dei conti pubblici, consentono di mettere in luce problematicità rispetto ad 
una corretta e piena attuazione del principio introdotto». 
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indirizzo politico e gli organi di gestione, generando così ulteriore incomparabilità fra i dati riscontrabili 
nei diversi sistemi contabili. 

Il fervido dibattito dottrinale sull’introduzione della contabilità economica nelle pubbliche 
amministrazioni si è sviluppato fra due impostazioni concettuali di fondo, rinvenibili anche a livello 
internazionale: da un lato, si sostiene il totale abbandono della contabilità finanziaria a favore di modelli di 
rilevazione economica10; dall’altro, si propongono diversi modelli di integrazione fra le rilevazioni 
finanziarie e quelle economiche11, lasciando alla contabilità finanziaria la sua fisiologica funzione 
autorizzativa. 

In questo dibattito, pur essendoci una generale convergenza verso la necessità di introdurre la contabilità 
economica12, taluni autori, a seguito di una attenta valutazione, hanno riscontrato che, in molte pubbliche 
amministrazioni di piccole dimensioni, i benefici derivanti dall’applicazione della sola contabilità 
economica non compensano gli elevati costi di transizione sostenuti per il suo impianto13. 

Si delinea, così, una quarta complessità: l’assenza di una correlazione fra l’articolazione del sistema 
contabile e la dimensione organizzativa dell’amministrazione. In tal senso è possibile riscontrare sistemi 
contabili di tale analiticità tecnica il cui impianto genera costi sproporzionati rispetto alla entità delle 
risorse gestite dal singolo Ente pubblico ed al correlato fabbisogno informativo. Su quest’ultimo aspetto, 
emblematico è quanto affermato dalla sentenza della Corte costituzionale n. 247 del 2017 in merito ai 
sistemi contabili vigenti negli Enti locali, nella quale è scritto quanto segue: «Questa Corte non ignora il 
pericolo che l'accentuarsi della complessità tecnica della legislazione in materia finanziaria possa 
determinare effetti non in linea con il dettato costituzionale e creare delle zone d'ombra in grado di 
rendere ardua la “giustiziabilità” di disposizioni non conformi a Costituzione. In ogni caso, è concreto il 
rischio che un tale modo di legiferare pregiudichi la trasparenza in riferimento al rapporto tra politiche di 
bilancio, responsabilità politica delle strategie finanziarie e accessibilità alle informazioni da parte delle 
collettività amministrate». 

Il problema risulta enfatizzato proprio dalla carenza di personale adeguatamente formato negli uffici 
di bilancio di tutte le amministrazioni di più piccole dimensioni e, in particolare, di quegli Enti locali (circa 
il 75% del totale) che ha meno di 5.000 abitanti. 

Le complessità sopra esposte hanno condotto la maggior parte degli studiosi italiani contemporanei14 
a sostenere l’ineludibile esigenza di una armonizzazione al fine di rendere confrontabili i sistemi contabili 

 
10 B.W. Mcculloc, I. Ball (1982), Accounting in the context of financial management reform, in “Financial accountability and 
management”, 8; M. Evans (1996), Corporate governance, in P. Jackson, M. Levender, (eds.), The public service, Yearbook 
1995/1996; D. Heald, G. Georgiou (1995), Resource accounting: valutation, consolidation and accounting regulation, in “Public 
Administration”, vol. 73; T. Mellor (1996), Why local governments should produced balance sheets, in “Australian Journal of 
Public Administration”, vol. 55; A. Gillibrand, B. Hilton (1998), Resource accounting and budgeting: principles, concepts and 
practice: the MoD case, in “Public Money and Management”, vol. 18, 2; J. Guthrie (1998), Application of accrual accounting in 
the Australian public sector. Rhetoric or reality?, in “Financial accountability and management”, vol. 14, 1. 
11 M. Aiken, C. Capitanio (1995), Accrual accounting valutations and accountability in government: a potentially pernicious union”, in 
“Australian Journal of Public Administration”, vol. 54, 4; N. Coon (1996), Reservation about governments producing balance 
sheets, in “Australian Journal of Public Administration”, vol. 55. 
12 Fra i “padri” dell’economia aziendale italiana vedasi: G. Cerboni (1877), Quadro di contabilità per le scritture in partita doppia 
della ragioneria generale dello Stato, Roma, Stamperia Reale; G. Cerboni (1886), La ragioneria scientifica e le sue relazioni con le 
discipline amministrative e sociali, Roma, Loescher e C.; P.E. Cassandro (1970), Le gestioni erogatrici pubbliche, Torino, Utet. In 
riferimento ad autori più recenti si fa rinvio a: E. Caperchione (2000), Sistemi informativi-contabili nella pubblica 
amministrazione. Profili comparativi, evoluzione e criteri per la progettazione, Milano, Egea; E. Borgonovi (2005), Principi e sistemi 
aziendali per le amministrazioni pubbliche, Milano, Egea. 
13 S.M. Newberry (2002), Intended or unintended consequences? Resource erosion in New Zealand’s government departments, in 
“Financial Accountability and Management”, vol. 18, 4, pp. 309-330. 
14 F. G. Grandis (2206), cit., pp. 1-47; A. Brancassi (2010), La travagliata armonizzazione dei bilanci pubblici, in “Rivista della 
Corte dei Conti”, 5; L. Anselmi, A. Pavan, E. Reginato (2012), Cassa, competenza finanziaria e competenza economica: la scelta 
delle basi contabili in un sistema armonizzato di contabilità pubblica, “in Azienda Pubblica”, n. 1, pp. 53-67; L. D’Alessio (2012), 
Logiche e criteri di armonizzazione nelle recenti normative di riforma della contabilità pubblica, in “Azienda Pubblica”, n. 1, pp. 23-
39; E. Borgonovi e R. Mussari (2012), Armonizzare gli opposti, in “Azienda Pubblica”, n. 1, pp. 103-121. 
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delle diverse amministrazioni pubbliche e, al contempo, realizzare un raccordo con le regole statistiche 
che governano il sistema di contabilità nazionale imposto a livello comunitario dal SEC. 

Ma ciò che ha maggiormente inciso sull’avvio del processo di armonizzazione contabile non è tanto il 
dibattito dottrinale, quanto15: 

- il mutato assetto costituzionale dei rapporti tra lo Stato e gli Enti territoriali, di cui alla riforma del 
Titolo V della Costituzione, avvenuta nel 2001; 

- le pressioni del Fondo Monetario Internazionale che già dal 2002, all’interno del Report on the 
observance of standards and codes, avanzava dei rilievi sulle modalità di elaborazione e rappresentazione 
dei dati di finanza pubblica italiani; 

- gli accordi sottoscritti dal nostro Paese in sede di adesione all’Unione europea e monetaria, con 
particolare riferimento alla Direttiva 2011/85/UE16, che richiedono un attento monitoraggio 
degli andamenti di finanza pubblica determinati applicando i criteri di classificazione statistico-
economica indicati nel SEC ed un sistema di contabilità a base accrual, ossia secondo la competenza 
economica, per tutti i sottosettori della pubblica amministrazione. 

 
Il superamento di tali complessità è certamente il principale intento della riforma avviata con la legge n. 
196/2009, e con l’ulteriore modifica del Titolo V della Costituzione, avvenuta con la legge costituzionale 
n. 1/2012 che ha spostato la materia della «armonizzazione dei bilanci pubblici» dall’ambito della 
legislazione concorrente Stato-Regioni alla competenza esclusiva dello Stato. Secondo taluni 
costituzionalisti17, con tale modifica è stato superato il «federalismo contabile» pur senza addivenire 
all’unificazione delle procedure di bilancio nei vari livelli di governo. 

Da allora e nell’ultimo decennio si è cercato di recuperare una visione organica del processo di 
armonizzazione contabile ricorrendo a norme di dettaglio che, essendo di rango inferiore, hanno scontato 
comunque l’impostazione settoriale originaria, rendendo ancor più articolato il quadro normativo vigente 
in materia. 

Solo di recente, con determina del Ragioniere Generale dello Stato del 5 marzo 2020, è stata istituita 
una «Struttura di governance» per la definizione di un sistema di contabilità economico-patrimoniale 
unico per le pubbliche amministrazioni all’interno della quale opera uno Standard Setter Board, ossia un 
organo tecnico indipendente con il compito di elaborare proposte relative ai principi e agli standard di 
contabilità basati sul principio accrual, secondo gli indirizzi definiti a livello internazionale ed europeo. 

Volgendo lo sguardo al passato prossimo e, ancor più, proiettandosi in un imminente futuro, evidenti 
sono i fabbisogni formativi del personale degli uffici di bilancio e contabilità e, più in generale, di tutti i 
dipendenti che gestiscono le risorse pubbliche, siano queste economiche, finanziarie o patrimoniali. 

 
 

2. Il fabbisogno formativo dei dipendenti pubblici e la varietà dell’offerta SNA 
in materia di bilancio e contabilità 

 
Il travaglio dell’incompiuta riforma dei sistemi contabili pubblici, sommariamente delineata nel 
precedente paragrafo, comporta un costante aggiornamento dell’offerta didattica volta a soddisfare il 
fabbisogno formativo, in primo luogo, dei dirigenti e funzionari delle amministrazioni pubbliche 

 
15 R. Loiero (a cura di) (2010), Commentario alla nuova legge di contabilità e finanza pubblica. Legge 31 dicembre 2009, n. 196, 
Roma, Dike Giuridica Editrice, p. 16 e ss. 
16 La Direttiva 20 11/85/UE del Consiglio dell’Unione europea dell’8 novembre 2011 è relativa, fra l’altro, ai requisiti 
per i quadri di bilancio degli Stati membri e, in particolare negli articoli 2, 12, 15 e 16, contiene le disposizioni necessarie 
per conformarsi alla Direttiva stessa e la valutazione da parte della Commissione dell'adeguatezza degli standard contabili 
internazionali applicabili al settore pubblico per gli Stati membri. 
17 Vedasi, a titolo esemplificativo, G. M. SAlerno (2012), Dopo la norma costituzionale sul pareggio del bilancio: vincoli e limiti 
all'autonomia finanziaria delle Regioni, in “Quaderni costituzionali”, n. 3, pp. 563-586. 
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impegnati negli uffici contabili e di bilancio, negli Organismi Indipendenti di Valutazione, nei collegi dei 
revisori e sindacali, nonché nei relativi uffici di supporto e nelle strutture chiamate, a vario titolo, alla 
gestione, alla rilevazione ed al controllo delle risorse pubbliche. 

Invero, tale costante aggiornamento non consiste solo nell’informare sulle novelle normative 
introdotte dalle varie riforme, ma anche nell’introdurre competenze nuove, non richieste 
precedentemente, e di prossima applicazione, con particolare riferimento alle logiche della contabilità 
economica. 

Il Programma delle Attività Formative SNA dedica uno specifico ambito, denominato per l’appunto 
Bilancio e contabilità, nell’area tematica Economia, Finanza e Statistica. 

I corsi ivi contenuti possono dividersi, a loro volta, in corsi di carattere generale e corsi dal contenuto 
specialistico. 

I corsi a carattere generale sono relativi a: 
- tematiche che rientrano nelle competenze che dovrebbero essere già presenti nei dipendenti di tutti 

i comparti della pubblica amministrazione; 
- aspetti innovativi per l’intero settore pubblico e che caratterizzeranno le competenze generali 

necessarie nel prossimo futuro. 
 
I corsi dal contenuto specialistico, ossia concernenti approfondimenti su temi settoriali sono inerenti a: 

- il bilancio dello Stato, nei suoi vari aspetti; 
- gli altri comparti della pubblica amministrazione, centrale e locale, nonché le relative modalità di 

controllo contabile. 
 

Dal 2017 al 2020 l’offerta dei corsi SNA si è notevolmente ampliata sia nelle tematiche di carattere 
generale, sia negli aspetti specialistici: nel 2017 erano attivati solamente cinque differenti corsi, due dei 
quali erogati in più edizioni; nel 2020 i differenti corsi attivati erano ben 21, di cui 11 erogati in più 
edizioni. 

In particolare, l’ampliamento dell’offerta formativa dei corsi di carattere generale è derivato proprio 
dall’analisi delle schede valutative dei partecipanti ai corsi specialistici, i quali lamentavano l’assenza di 
approfondimenti proprio su quelle tematiche che, in sede di progettazione del corso, erano state 
considerate come conoscenze di base e, pertanto, ritenute già in possesso dei candidati partecipanti. 

La metodologia didattica utilizzata si è articolata in lezioni frontali per l’esposizione dei concetti 
fondamentali, per poi svilupparsi in numerose esercitazioni ed esemplificazioni pratiche; in alcuni corsi è 
stata adottata la tecnica dei casi, ossia la proposizione di problematiche operative tratte da esperienze 
reali, volta a stimolare la discussione e la partecipazione dei discenti ai fini dell’identificazione di una 
possibile soluzione. 

Dal 2019 ogni corso prevede un test di valutazione finale della preparazione di coloro che hanno 
frequentato almeno l’80% delle lezioni. 

Nel Programma delle Attività Formative del 2020 sono rinvenibili i corsi di seguito riportati, di cui si 
fornisce una breve descrizione, accorpandoli in funzione della tipologia di fabbisogno formativo che 
vanno a ricoprire. 

 
I corsi dal contenuto generale che affrontano le nozioni che dovrebbero caratterizzare le competenze di 
tutti i dipendenti che, a vario titolo, gestiscono risorse pubbliche sono: 

- Contabilità pubblica - Corso base: il corso è dedicato a tutti i dirigenti e funzionari che non 
conoscono la contabilità pubblica e che necessitano delle prime ed essenziali nozioni della materia, 
ossia viene fornita una chiara cornice all’interno della quale collocare i necessari e successivi 
approfondimenti. Il corso, interamente erogato in modalità eLearning, è strutturato in video-lezioni 
e in materiali didattici di approfondimento. 

- La nuova contabilità pubblica: trattasi di un corso di base sulla contabilità pubblica, nel quale si 
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ricompone il quadro di regole europee e interne che negli ultimi anni hanno profondamente mutato 
il contesto in cui si realizza la gestione del bilancio da parte delle amministrazioni centrali dello 
Stato e, a cascata, delle altre pubbliche amministrazioni. 

- L'azione del pubblico dipendente e le responsabilità amministrativo-contabili: l’obiettivo 
formativo del corso consiste nel fornire una compiuta conoscenza delle nuove regole in tema di 
responsabilità amministrativa e contabile del dipendente pubblico, in modo da fornire ai discenti 
gli strumenti atti ad evitare che si realizzino forme di responsabilità erariale e ad indicare le modalità 
e i tempi della denuncia a termini di legge. 

- Il sistema dei controlli e il controllo di regolarità amministrativo-contabile: il corso è 
focalizzato sulla riforma dei controlli di regolarità amministrativa e contabile e sul potenziamento 
dell’attività di analisi e valutazione della spesa, introdotta dal d.lgs. n. 123/2011. 
 

Le competenze generali necessarie nel prossimo futuro motivano l’offerta di corsi dal contenuto generale 
ma innovativo per l’intero comparto pubblico. I corsi che intendono rispondere a tale esigenza sono: 

- La nuova contabilità pubblica - Seminario di aggiornamento: il corso è sviluppato quale 
seminario di aggiornamento per coloro che hanno già frequentato il corso “La nuova contabilità 
pubblica”. In questa prospettiva il seminario consente ai corsisti periodici aggiornamenti in modo 
da poter offrire spunti di riflessione sulle maggiori novità legislative, giurisprudenziali e della prassi. 

- L’armonizzazione contabile in Europa e gli effetti sulle amministrazioni pubbliche 
italiane: il processo di armonizzazione contabile di tutte le amministrazioni pubbliche appartenenti 
ai Paesi dell’Unione europea, avviato con la Direttiva 2011/85/UE del Consiglio europeo, 
comporta la necessità di superare l’approccio settoriale che caratterizza l’attuale normativa italiana 
di contabilità pubblica. Tale processo richiede delle competenze sulle novelle normative che 
coinvolgeranno i sistemi contabili pubblici, sempre più orientati verso la contabilità economico-
patrimoniale. 

- La contabilità economico-patrimoniale in partita doppia: il processo di armonizzazione 
contabile, nazionale ed europeo, prevede l’introduzione della contabilità economico-patrimoniale 
in tutti livelli delle amministrazioni pubbliche. È necessario, quindi, fornire le nozioni di base della 
contabilità economico-patrimoniale tenuta con il metodo della partita doppia, ossia introdurre i 
discenti alla comprensione della cd. contabilità civilistica. 

- Analisi e controllo della spesa pubblica: il corso si pone l’obiettivo di ricostruire, a partire dalle 
innovazioni normative introdotte nel 2016, il quadro di regole e vincoli all’interno dei quali le 
amministrazioni centrali sono chiamate a programmare e gestire, con criteri di sempre maggiore 
economicità, la dinamica delle spese pubbliche. 

 
Come è noto, la SNA si rivolge principalmente alle amministrazioni centrali, con particolare riferimento 
a quelle statali. Pertanto, la prima categoria di corsi dal contenuto specialistico riguarda la contabilità e il 
bilancio dello Stato e prevede le seguenti iniziative: 

- Impegni/pagamenti e accertamenti/riscossioni: nuove definizioni e conseguenze sulla 
gestione del bilancio: sulla base del dettato del d.lgs. n. 93/2016 e dopo il rinvio di un anno, a 
partire dal 1° gennaio 2019 sono cambiate le regole relative alle procedure di impegno e di 
pagamento. Il restringimento degli spazi temporali tra impegni e pagamenti è destinato ad avere 
significative conseguenze sulle modalità di gestione del bilancio pubblico. 

- La gestione del bilancio dello Stato e le azioni: il corso intende approfondire i profili di carattere 
contabile derivanti dall’introduzione nel bilancio dello Stato delle azioni, il legame tra azioni e 
risultati da associare alle singole azioni, gli aspetti di flessibilità nella gestione del bilancio alla luce 
dell’articolazione dei programmi di spesa in azioni. 

- La gestione del Bilancio di cassa e il Cronoprogramma: il d.lgs. n. 93/2016, in attuazione della 
legge n. 196/2009, ha potenziato il ruolo della gestione del bilancio di cassa. Al tempo tesso, in 
modo strettamente connesso, lo stesso decreto legislativo ha rafforzato il ruolo del cd. 
cronoprogramma dei pagamenti. 
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- Laboratori di contabilità pubblica e gestione del bilancio: hanno come obiettivo prioritario 

l’approfondimento di tematiche specifiche legate alla riforma della contabilità pubblica e alla 
gestione del bilancio. L’idea di base è quella di intercettare particolari problemi di natura gestionale 
nel governo del bilancio delle amministrazioni centrali dello Stato. 

- Corso di formazione sul SICOGE: il quadro normativo che fa da sfondo alle attività legate al 
Sistema per la gestione integrata della contabilità economica e finanziaria (SICOGE) si è arricchito 
negli ultimi anni, sia in relazione all’introduzione dell’obbligo di fatturazione elettronica sia con 
riferimento ai provvedimenti di completamento della riforma del bilancio dello Stato. 

- Il Bilancio di genere: obiettivo del corso, realizzato in collaborazione con il Dipartimento per le 
Pari Opportunità della Presidenza del Consiglio dei Ministri e il Ministero dell’Economia e delle 
Finanze, è quello di porre le amministrazioni centrali (i Ministeri in primo luogo) nelle condizioni 
di costruire con maggiore capacità tecnica e culturale il bilancio annuale di genere, trasformandolo 
gradualmente in uno strumento utile anche ai fini della programmazione delle risorse finanziarie. 

- Contabilità economico-patrimoniale nelle amministrazioni statali: il corso mira ad accrescere 
la consapevolezza di dirigenti e funzionari delle amministrazioni centrali rispetto alle potenzialità 
informative della contabilità economico-patrimoniale. L’obiettivo è rafforzare le loro conoscenze 
e capacità operative con specifico riferimento alle innovazioni introdotte nella struttura del bilancio 
finanziario e, in particolare, negli strumenti di raccordo tra contabilità finanziaria e contabilità 
economico-patrimoniale (in primis il piano dei conti integrato). 

- La contabilità economico-analitica nei Ministeri - Corso dedicato al Ministero dell’Istruzione, 
Università e Ricerca: la formulazione del budget economico costituisce, ai sensi dell’art. 21 della 
legge n. 196/2009, uno degli allegati agli stati di previsione della spesa di ogni Ministero e che, in 
coerenza con il bilancio di previsione, interessa un arco temporale triennale. Il corso approfondisce 
gli aspetti operativi salienti, con l’obiettivo di mettere in grado coloro che andranno a svolgere le 
suddette attività, di affrontare e gestire il budget economico del ministero, avendone compreso 
contenuti e modalità di redazione. 

- Sviluppo professionale del personale del Dipartimento delle Finanze - Corso dedicato al 
Ministero dell’Economia e delle Finanze: il percorso formativo ha l’obiettivo di sviluppare 
conoscenze e competenze di carattere specialistico. I principali temi riguardano: le operazioni 
societarie di carattere straordinario; i reati fiscali e finanziari; il sistema nazionale della riscossione; 
gli organismi di investimento collettivo del risparmio (OICR) e la disciplina civilistica e fiscale dei 
trust. 

 
I corsi dal contenuto specialistico focalizzati sui comparti della pubblica amministrazione, centrale e 
locale, diversi dallo Stato hanno riguardato non solo gli aspetti strettamente ragionieristici ma anche le 
relative modalità di controllo contabile. Nel 2020 sono stati erogati i seguenti corsi: 

- La contabilità integrata armonizzata negli enti pubblici non economici: il corso propone 
una accurata analisi del regolamento di contabilità previsto per gli enti pubblici in contabilità 
integrata (cd. enti non economici) e per tutte le amministrazioni periferiche dotate di autonomia di 
bilancio. Vengono in particolare analizzati gli impatti sul d.P.R. n. 97/2003 dovuti al recepimento 
di quanto previsto dalla legge n. 196/2009, e dal connesso d.lgs. n. 91/2011 in materia di 
adeguamento e armonizzazione dei sistemi contabili. 

- L'armonizzazione delle amministrazioni pubbliche in contabilità civilistica - Corso 
dedicato AICS: l’obiettivo del corso, è fornire un inquadramento generale del processo di 
armonizzazione contabile delle pubbliche amministrazioni con particolare riguardo a quelle che 
adottano un sistema contabile c.d. civilistico, ossia economico – patrimoniale.  

- La revisione contabile negli enti e organismi pubblici: l’attività di vigilanza sugli enti e 
organismi pubblici si esplica prevalentemente mediante l’esame dei bilanci e dei verbali trasmessi 
dai rappresentanti del Ministero dell’Economia e delle Finanze e delle altre amministrazioni vigilanti 
in seno ai collegi di revisione o sindacali degli enti e organismi pubblici. I revisori dei conti e i 
sindaci rappresentano, infatti, l’elemento conduttore attraverso il quale indicare agli amministratori 
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degli enti e organismi pubblici i princìpi della corretta gestione delle risorse, in un contesto di norme 
di riferimento che necessitano di costante aggiornamento professionale. 

- Formazione professionale per l'iscrizione al Registro dei Revisori legali: la nomina nei collegi 
sindacali delle società di capitale richiede che almeno un componente sia iscritto al Registro dei 
Revisori legali, anche qualora venga conferita in rappresentanza dello Stato o di altra 
amministrazione pubblica. L’art. 11, comma 4, del DM 19 gennaio 2016, n. 63, “Regolamento 
recante l’attuazione della disciplina legislativa in materia di esame di idoneità professionale per 
l’abilitazione all’esercizio della revisione legale” prevede l’esonero dall’esame per l’iscrizione al 
relativo Registro in favore dei Magistrati della Corte dei Conti e dei soggetti iscritti nell’elenco di 
cui al d.l. n. 98/2011 (convertito con legge n. 111/2011), in possesso dei requisiti di cui all’art. 2, 
comma 2, del d.lgs. n. 39/2010. Tale esonero è concesso previo superamento di un esame teorico-
pratico da svolgersi presso la Scuola Nazionale dell’Amministrazione. 

 
In conclusione, l’offerta formativa della SNA in materia di bilancio e contabilità nel quadriennio 2017-
2020 si è più che quadruplicata in termini qualitativi, ossia quanto a tipologia dei corsi proposti, generando 
un altrettanto evidente incremento in termini quantitativi, come illustrato nel successivo paragrafo.  

 
 

3. Sintesi sui dati quantitativi dell’offerta formativa SNA in materia di bilancio 
e contabilità 

 
Un quadro sintetico dell’evoluzione quantitativa dell’offerta formativa erogata dalla SNA in materia di 
bilancio e contabilità è immediatamente visibile dalla Tabella 1 che dimostra l’evoluzione dal 2017 al 2020. 

 
 

Tabella 1 - Offerta formativa in materia di bilancio e contabilità 2017-2020 
 

  2017 2018 2019 2020 

Corsi 5 14 18 21 
Edizioni erogate 10 44 44 39 
di cui modalità blended o eLearning 0 0 10 38 
Candidature 326 1.466 2.621 3.301 
Partecipanti  326 933 1.371 2.655 
di cui dirigenti 50 106 167 223 

 
 

Con riferimento all’intero quadriennio, l’andamento dei dati induce ad evidenti constatazioni: 
- l’offerta formativa in termini varietà di corsi offerti e di edizioni erogate si è quadruplicata; 
- nel 2017 nessuna edizione è stata erogata in modalità blended o eLearning; nel 2020 invece, per i noti 

effetti della pandemia da Covid-19, praticamente tutta l’erogazione è avvenuta a distanza senza che 
ciò incidesse minimamente sui volumi erogati, che sono addirittura aumentati; 

- le edizioni erogate hanno subito una lieve flessione solamente fra il 2019 ed il 2020 dovuta 
all’iniziale blocco delle attività nel mese di marzo 2020, successivamente recuperato con 
l’accorpamento delle edizioni annullate alle edizioni successive del medesimo corso; 

- il numero dei candidati ai corsi si è decuplicato ed il numero degli effettivi partecipanti è aumentato 
di ben otto volte; fra questi la presenza di dirigenti si è più che quadruplicata. 
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L’andamento dei dati risulta non meno stupefacente anche qualora ci si limitasse al periodo 2017-2019, 
escludendo l’annualità 2020, data l’evidente incomparabilità dovuta alla crisi epidemiologica. 

I dati quantitativi appena illustrati denotano come l’ambito formativo Bilancio e contabilità si sia 
notevolmente sviluppato e come, prevedibilmente, continuerà a farlo. 

 
 
4. L’offerta formativa del 2021 e i possibili sviluppi futuri in materia di bilancio 

e contabilità 
 

Il Programma delle Attività Formative SNA per il 2021 conferma l’offerta già erogata nel 2020 a cui si 
aggiungono nuovi corsi, di seguito accorpati secondo la classificazione adottata nel paragrafo 2. 
Auspicabilmente l’offerta formativa dovrebbe riprendere l’attività in aula senza, tuttavia, abbandonare le 
felici esperienze maturate nella didattica in eLearning. 

I corsi a carattere generale – sia inerenti a competenze che dovrebbero essere già presenti nei 
dipendenti pubblici, sia concernenti aspetti innovativi necessari nel prossimo futuro – sono stati tutti 
confermati e verranno nuovamente riproposti. 

L’offerta di corsi dal contenuto specialistico, invece, viene ulteriormente arricchita sia nella parte 
concernente il bilancio dello Stato sia in quella relativa agli altri comparti della pubblica amministrazione. 

Relativamente alle tematiche del bilancio dello Stato, nei suoi vari aspetti, oltre a quelli già erogati nel 
corso del 2020, vengono proposti anche i seguenti corsi: 

- Corso di formazione-formatori sul SICOGE: la progressiva messa a regime di un gruppo di 
formatori capaci di interagire con le proprie amministrazioni costituisce una risposta incisiva alle 
richieste, in costante aumento, dei percorsi formativi sul SICOGE da parte delle amministrazioni 
centrali. L’utilizzo sistematico della formazione in eLearning caratterizza le modalità di erogazione 
di questo corso. 

- Procedure e tecniche di formazione del bilancio di previsione: le innovazioni introdotte negli 
ultimi anni nella struttura e nella gestione del bilancio dello Stato toccano molto da vicino la fase 
di previsione del bilancio stesso. L’introduzione delle azioni come elemento fondamentale di 
specificazione delle finalità della spesa pubblica, l’identificazione di specifici obiettivi legati alle 
azioni (in coerenza con il Piano della performance) e la definizione di indicatori di misurazione 
riferiti a tali obiettivi innescano cambiamenti molto importanti nelle modalità di definizione delle 
grandezze finanziarie da definire nel bilancio di previsione. Il corso sarà erogato esclusivamente in 
modalità eLearning. 

- La contabilità economico-analitica nei Ministeri: il corso, che nel 2020 è stato erogato 
esclusivamente ai dipendenti del Ministero dell’Istruzione, Università e Ricerca, nel 2021 è fruibile 
dai dipendenti di tutti i Ministeri. È prevista l’erogazione esclusivamente in modalità eLearning. 

- Il bilancio degli Oneri amministrativi: il DPCM 18 marzo 2020 ha modificato le «Linee guida 
per l’individuazione e la stima degli oneri amministrativi». Il corso, realizzato in collaborazione con 
il Dipartimento della Funzione Pubblica, intende rafforzare le competenze tecniche necessarie 
all’individuazione degli oneri amministrativi, alla misurazione dei costi amministrativi e alla 
redazione del Bilancio degli oneri. Si prevede l’erogazione del corso sia in modalità eLearning, sia in 
aula 

- Le Note integrative agli stati di previsione del bilancio dello Stato: sulla base della legge n. 
196/2009 e del d.lgs. n. 150/2009 il ciclo della programmazione per obiettivi e il ciclo della 
programmazione finanziaria si sono avvicinati. Lo strumento preminente dell’intreccio tra 
performance e bilancio è la cd. Nota integrativa agli stati di previsione del bilancio di previsione 
dello Stato e alla rendicontazione dello stesso bilancio. Il corso sarà erogato in modalità eLearning. 

 
Tutti corsi dal contenuto specialistico inerenti i comparti della pubblica amministrazione, centrale e locale, 
diversi dallo Stato sono stati confermati all’interno dell’offerta formativa 2021, a questi si aggiunge un 
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corso già erogato nel 2019 che, tuttavia, non è stato erogato nel 2020, ossia La contabilità economico-
patrimoniale (d.lgs.118/2011) – Corso per Comuni, Provincie e Città metropolitane. L’obiettivo 
principale dell’iniziativa formativa consiste nel rafforzare le competenze e le capacità operative delle 
amministrazioni territoriali in tema di contabilità economico-patrimoniale, uno degli elementi 
fondamentali del processo di armonizzazione contabile in corso nel nostro Paese da diversi anni. La 
modalità di erogazione del corso è interamente in eLearning, onde poter facilitare la fruibilità di tutti i 
dipendenti degli enti territoriali dislocati nelle varie parti del nostro Paese. 

Certamente l’ambito Bilancio e contabilità continuerà ad avere notevole rilevanza nell’offerta della 
SNA anche solo per il fisiologico aggiornamento formativo necessario ai dipendenti pubblici per lo 
svolgimento della loro attività ordinaria: sempre più sta emergendo il fisiologico rapporto fra contabilità 
economico-analitica e controllo di gestione, nonché fra quest’ultimo e la valutazione della performance. 

In verità, è ragionevole prevedere che i sistemi contabili pubblici si evolveranno, anche in forza del 
processo di armonizzazione contabile a livello europeo, avviato con la Direttiva 2011/85/UE e con la 
conseguente graduale emanazione degli EPSAS (European Public Sector Accounting Standard) che prevedono 
l’adozione sempre più evoluta di sistemi contabili di tipo economico-patrimoniale. 

Il fenomeno si è già manifestato nel corso del 2020 con corsi dedicati a specifiche amministrazioni 
che adottano in via esclusiva la contabilità economico-patrimoniale (ad esempio, Agenzia Italiana per la 
Cooperazione e lo Sviluppo e Agenzia Industrie Difesa). Ormai più della metà degli enti pubblici non 
economici ha abbandonato definitivamente la contabilità finanziaria; inoltre, l’inclusione di molte entità 
dotate di soggetto giuridico privato (società di capitale a partecipazione pubblica, associazioni e 
fondazioni pubbliche) nell’elenco ISTAT delle pubbliche amministrazioni delinea con chiarezza un 
ulteriore ambito di sviluppo dell’offerta formativa della SNA nell’ambito del Bilancio e contabilità. 
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LE STATISTICHE PER LE AMMINISTRAZIONI PUBBLICHE E IL 
RUOLO DELLA FORMAZIONE 
 
Nereo Zamaro  
 
 
Nel corso del 2020 si è parlato molto diffusamente dei DPCM, i decreti del Presidente del Consiglio dei 
Ministri contenenti disposizioni destinate a fronteggiare l’emergenza Covid-19. Uno degli aspetti 
interessanti dei decreti pubblicati è il ricorso a nomenclature statistiche ufficiali per definire il perimetro 
di applicazione (o di esclusione dall’applicazione) dei numerosi decreti succedutisi nei mesi. Mi riferisco, 
ad esempio, alla lista di attività economiche elencate nelle Linee guida per la riapertura delle attività 
economiche, produttive e ricreative1, ovvero, in precedenza, alla citazione esplicita della classificazione 
statistica delle attività economiche (ATECO)2, codici numerici compresi3.  

Segnalo questo esempio, recente e limitato, per illustrare come la statistica ufficiale possa essere usata 
per connotare la forma e definire la sfera di applicazione di una norma tenendo conto di categorie e di 
misure, potenziali o effettive, che possono rendere l’applicazione della norma stessa più chiara, in 
particolare per coloro che sono chiamati a rispondere dell’attuazione pratica delle decisioni adottate dagli 
organi di governo (nazionali, regionali o locali). È noto, peraltro, che le statistiche ufficiali trattano 
molteplici aspetti del territorio e della situazione sociale, economica e istituzionale del nostro Paese e 
sono utilizzate estesamente, sia a supporto della produzione normativa (dal disegno delle politiche alla 
valutazione, preliminare o successiva, dei loro effetti), sia a supporto della gestione delle amministrazioni 
pubbliche4. L’insieme stesso delle amministrazioni pubbliche è regolarmente e puntualmente controllato, 
nel quadro delle statistiche di contabilità nazionale, per la costruzione dei conti di finanza pubblica5. 

 
1 DPCM3 dicembre 2020, Ulteriori disposizioni attuative del decreto legge 25 marzo 2020, n. 19, convertito, con 
modificazioni, dalla legge 22 maggio 2020, n. 35, recante: «Misure urgenti per fronteggiare l’emergenza epidemiologica 
da Covid-19» e del d.l. 16 maggio 2020, n. 33, convertito, con modificazioni, dalla legge 14 luglio 2020, n. 74, recante: 
«Ulteriori misure urgenti per fronteggiare l'emergenza epidemiologica da Covid-19», nonché del decreto legge 2 
dicembre 2020, n. 158, recante: «Disposizioni urgenti per fronteggiare i rischi sanitari connessi alla diffusione del virus 
Covid-19», Allegato 9. 
2 DPCM 26 aprile 2020, Ulteriori disposizioni attuative del d.l. 23 febbraio 2020, n. 6, recante misure urgenti in materia 
di contenimento e gestione dell’emergenza epidemiologica da Covid-19, applicabili sull'intero territorio nazionale, 
Allegato 3. 
3 Vedi nota 2, Allegato 1. Ecco la sequenza dei provvedimenti nei quali si mettono man mano a fuoco i criteri di selezione 
delle attività economiche da disciplinare ai fini del contenimento del contagio da Covid-19. Il d.l. 23 febbraio 2020, n. 6, 
Misure urgenti in materia di contenimento e gestione dell'emergenza epidemiologica da Covid-19, risulta privo di 
riferimenti a nomenclature statistiche. Successivamente, sulla medesima materia, nel Decreto del Presidente del 
Consiglio dei ministri 22 marzo 2020  Ulteriori disposizioni attuative del decreto legge 23 febbraio 2020, n. 6, recante 
misure urgenti in materia di contenimento e gestione dell'emergenza epidemiologica da Covid-19, applicabili sull'intero 
territorio nazionale, si pubblicano alcune precisazioni di ordine statistico e utili a stabilire quali (e quante!) attività 
economiche risultassero da includere o da escludere dall’insieme interessato alla disciplina per il contenimento del 
contagio da Covid-19. In particolare, in esso si stabiliva, all’articolo 1 (Misure urgenti di contenimento del contagio 
sull'intero territorio nazionale) che, allo scopo di contrastare e contenere il diffondersi del virus Covid-19, alcune attività 
produttive industriali e commerciali, individuate tenendo conto delle categorie di attività economica fissate nella 
classificazione statistica ufficiale ATECO (peraltro, indicate in norma anche con i relativi codici), erano sospese o 
consentite. Per continuare, successivamente, con il decreto del Ministro per lo Sviluppo economico 25 marzo 2020, 
modifica dell'elenco dei codici di cui all’allegato 1 del decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri 22 marzo 2020, 
nel quale i codici sono rideterminati per gli scopi di cui al decreto stesso. 
4 Un quadro d’insieme e aggiornato del Sistema Statistico Nazionale e della produzione statistica ufficiale in Italia si può 
consultare in: https://tinyurl.com/yxsxegmk.  
5 Si legge nel sito istituzionale dell’ISTAT: «Sulla base del Sistema europeo dei conti (SEC 2010, definito dal Regolamento 
(Ue) del Parlamento europeo e del Consiglio, n. 549/2013) e delle interpretazioni del SEC stesso fornite nel Manual on 
Government Deficit and Debt pubblicato da Eurostat (Edizione 2019), l’ISTAT predispone l’elenco delle unità istituzionali 
che fanno parte del settore delle amministrazioni pubbliche (Settore S13 nel SEC). Nell’ambito delle statistiche di 
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La Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA), consapevole della rilevanza, ma anche della 
complessità della materia e delle molteplici sfide che le nuove tecnologie stanno ponendo al governo delle 
politiche e delle amministrazioni pubbliche, ha rafforzato a partire dal 2017 la sua capacità di offrire corsi 
nel campo della statistica per le amministrazioni pubbliche.  

All’interno di questo panorama, dopo aver illustrato il percorso fin qui seguito, si metteranno a fuoco 
sinteticamente alcuni aspetti per delineare le sfide che la statistica ufficiale affronta nell’età della 
informazione sovrabbondante6 e di indicare alcuni punti di sviluppo, ampliamento e arricchimento, della 
funzione statistica in connessione con la progressiva trasformazione digitale del mondo delle 
amministrazioni pubbliche. 

 
 
1. Le statistiche per le amministrazioni pubbliche: un profilo generale della 

formazione attuata 
 
Nel complesso, a partire dal 2017 ai corsi di formazione continua dedicati alla statistica per le 
amministrazioni pubbliche (27 edizioni) hanno partecipato 741 funzionari, quasi sempre in servizio 
presso amministrazioni centrali, il 10% dei quali dirigenti.  

I corsi trattano diversi contenuti, di quadro o più specifici. Tra i primi si possono annoverare, ad 
esempio, i corsi sulla misurazione del prodotto delle amministrazioni pubbliche e sugli indicatori statistici, 
economici e sociali. Incluso tra i corsi dedicati all’inquadramento generale della funzione statistica ufficiale 
è anche il corso, disegnato e poi erogato in collaborazione con l’ISTAT, in varie edizioni succedutesi 
regolarmente negli ultimi anni, interamente dedicato a Le statistiche ufficiali per la PA. Il corso è stato 
disegnato, secondo la struttura logica del Codice italiano delle statistiche ufficiali7, in tre moduli dedicati 
rispettivamente alla: a) rappresentazione del profilo istituzionale ed organizzativo dell’offerta statistica 
ufficiale (in Italia e in Europa), ivi compresa la trattazione del tema della privacy in materia statistica; b) i 
processi di produzione statistica, proponendo vari contenuti di rilievo nei settori della statistica della 
popolazione, dell’attività economica e delle istituzioni, ivi compreso il sistema di contabilità nazionale; (c) 
valorizzazione delle statistiche nella fase di diffusione dei dati, di costruzione di tavole, visualizzazioni e 
narrazioni che siano pertinenti ed efficaci, provando a rendere le statistiche ufficiali sensate anche per 
coloro che sono chiamati a usarli nella pratica istituzionale e amministrativa ordinaria.  

I corsi del secondo tipo sono dedicati a profili settoriali o tematici specifici, come nel caso del corso 
sulle statistiche sulla finanza pubblica, sulle politiche culturali e quello dedicato alle statistiche per le 
decisioni pubbliche. Altri aspetti particolari, ma rilevanti, del processo di produzione statistica sono stati 
oggetto di trattazione nei corsi dedicati al disegno dell’intervista, alla comunicazione statistica efficace o 

 
contabilità nazionale, per tale settore si compila il conto economico consolidato che costituisce il riferimento per gli 
aggregati trasmessi alla Commissione europea in applicazione del Protocollo sulla Procedura per i Deficit Eccessivi 
annesso al Trattato di Maastricht» (https://www.istat.it/it/archivio/190748). 
6  S. Lohr, alcuni anni or sono, sul New York Times, dopo aver parlato di “abbondanza” e di “esplosione” di dati citava 
Gary King, direttore dell’Institute for Quantitative Social Science di Harvard: «It’s a revolution. We’re really just getting under 
way. But the march of quantification, made possible by enormous new sources of data, will sweep through academia, business and government. 
There is no area that is going to be untouched”, concludeva esclamando: “Welcome to the Age of Big Data!». In “The Age of Big 
Data, https://www.nytimes.com/2012/02/12/sunday-review/big-datas-impact-in-the-world.html).  
7 Si legge nel sito web del SISTAN, Sistema Statistico Italiano, che «Il Codice italiano delle statistiche ufficiali è il quadro 
di riferimento fondamentale dei principi e degli standard per lo sviluppo, la produzione e la diffusione di statistiche 
ufficiali di qualità a cui gli uffici del SISTAN devono aderire. Il Codice rappresenta il cardine della politica del SISTAN 
per rafforzare la qualità delle statistiche ufficiali ed è strutturato in tre ambiti (contesto istituzionale, processi statistici e 
produzione statistica) e 15 principi. I principi del Codice recepiscono le prescrizioni internazionali in materia, tra cui 
i Fundamental Principles of Official Statistics, già adottati dalla Conferenza degli statistici europei nel 1992 e dalla 
Commissione statistica delle Nazioni Unite nel 1994, e lo European Statistics Code of Practice (Codice delle statistiche 
europee), introdotto da Eurostat nel 2005». Il Codice si può consultare in: https://tinyurl.com/y3eu4oxp.  
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ai big data. Inoltre, in alcuni casi, il contributo della statistica o del metodo statistico ha arricchito la 
gamma dei contenuti offerti in corsi non strettamente statistici, come ad esempio nei programmi 
formativi dedicati all’analisi comportamentale, alla valutazione delle politiche pubbliche o sulla 
digitalizzazione delle amministrazioni pubbliche.  

 Infine, gli interventi formativi sono stati tenuti in presenza e, più recentemente, online, adottando 
soluzioni di eLearning sempre più attente alle esigenze didattiche emergenti nella formazione continua 
erogata da remoto, in particolare riducendo la durata effettiva delle singole lezioni e integrando gli usuali 
supporti formativi e di documentazione (presentazioni ppt ed estratti di articoli e documenti) offerti ai 
partecipanti, con ulteriori supporti (video-lezioni, podcast etc.) destinati ad animare ed elevare la fruibilità 
delle lezioni stesse. Peraltro, in concomitanza con l’adozione di soluzioni eLearning, è stato registrato un 
significativo incremento di frequentati. 

Tutti i corsisti concludono la loro partecipazione alla formazione sottoponendosi a una verifica finale 
dell’apprendimento. 

 
 
2. La statistica ufficiale e la difficile sfida della qualità nell’età 

dell’informazione dilagante 
 
Uno dei temi di discussione ricorrente in materia statistica ufficiale è la sua usabilità. Come è noto, la 
pertinenza è inclusa tra i criteri, o principi di qualità, del Codice italiano delle statistiche ufficiali. Il 
principio recita: «Le statistiche ufficiali devono soddisfare le esigenze degli utenti» (Principio 11). Dunque, 
una statistica ufficiale non usabile, non usata pienamente, o addirittura usata male tradisce uno dei principi 
di qualità sui quali è incardinato l’esercizio della funzione statistica. La produzione statistica ufficiale in 
Italia è organizzata, secondo quanto dettato nel d.lgs. n. 2 /19898, nel Programma statistico nazionale9. 
Sul punto, nella Relazione al Parlamento sull’attività dell’ISTAT e degli uffici del Sistema Statistico 
Nazionale e stato di attuazione del Programma statistico nazionale (art. 24, d.lgs. n. 322/1989), Anno 
201910, si commentano alcuni aspetti di rilievo per la formazione nel campo della statistica per le 
amministrazioni pubbliche. 

In generale, si rileva che, considerando i 735 lavori statistici realizzati nel 2019 dai 56 titolari di lavori 
statistici partecipanti al Programma statistico nazionale, la fonte è riconducibile: a norme di rango 
nazionale nel 38,1% dei casi; ad atti programmatici del titolare nel 32,2% dei casi; a normative comunitarie 

 
8 “Norme sul Sistema statistico nazionale e sulla riorganizzazione dell'Istituto Nazionale di Statistica, ai sensi dell’art. 24 
della legge 23 agosto 1988, n. 400” (e successive aggiunte e integrazioni). Si osserva per inciso che, nel decreto citato, 
all’articolo 13, Programma statistico nazionale, si legge che «1. Le rilevazioni statistiche di interesse pubblico affidate al 
Sistema statistico nazionale ed i relativi obiettivi sono stabiliti nel programma statistico nazionale. 2. Il programma 
statistico nazionale ha durata triennale e viene tenuto aggiornato. 3. Il programma statistico nazionale è predisposto 
dall'ISTAT, sottoposto al parere della Commissione per la garanzia dell'informazione statistica (…), previa deliberazione 
del CIPE. 4. Gli aggiornamenti del programma statistico nazionale sono predisposti e approvati con la stessa procedura 
di cui al comma 4 bis». «Il programma statistico nazionale comprende un’apposita sezione concernente le statistiche 
sulle pubbliche amministrazioni e sulle società pubbliche o controllate da soggetti pubblici, nonché sui servizi pubblici. 
Tale sezione è finalizzata alla raccolta e all’organizzazione dei dati inerenti al numero, natura giuridica, settore di attività, 
dotazione di risorse umane e finanziarie e spesa dei soggetti di cui al primo periodo, nonché ai beni e servizi prodotti e 
ai relativi costi e risultati, anche alla luce della comparazione tra amministrazioni in ambito nazionale e internazionale. Il 
programma statistico nazionale comprende i dati utili per la rilevazione del grado di soddisfazione e della qualità 
percepita dai cittadini e dalle imprese con riferimento a settori e servizi pubblici individuati a rotazione». L’ultimo 
comma, il corsivo è nostro, è stato aggiunto dall’art. 3, comma 72, della legge 24 dicembre 2007, n. 244 (Legge finanziaria 
per il 2008). 
9 Per il Programma vigente, di cui al Decreto del Presidente della Repubblica 20 maggio 2019 Approvazione del 
Programma statistico nazionale e degli altri atti di programmazione della statistica ufficiale 2017-2019. Aggiornamento 
2018-2019, si veda: https://tinyurl.com/y5e8ewtu.  
10 Disponibile in: https://tinyurl.com/yxsxegmk, di seguito citata in breve come Relazione al Parlamento. 
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nel 29,9% dei lavori11. Quindi, per un verso la massa di lavori prodotti risulta essere molto consistente e 
articolata per esigenza originaria, o in input. Tuttavia, a fronte di una offerta informativa statistica 
piuttosto ragguardevole, si segnalano anche rilevanti e diffusi problemi di usabilità delle statistiche messe 
in circolazione. Ad esempio, nello stesso Rapporto si mette in luce che l’ISTAT ha avviato, nel corso del 
2019, un progetto per il miglioramento dell’usabilità delle statistiche ufficiali nelle amministrazioni incluse 
nel SISTAN. I primi risultati di questo studio (dedicati alla situazione nelle amministrazioni locali) 
appaiono particolarmente interessanti se considerati dal punto di vista della finalizzazione della 
formazione statistica nelle amministrazioni: «Le prime osservazioni mettono in luce aspetti come: la forte 
eterogeneità dei comportamenti degli addetti ai lavori negli uffici di statistica e, in qualche caso, la loro 
scarsa interazione con le altre articolazioni organizzative delle amministrazioni nelle quali operano; 
l’esigenza di disporre di statistiche granulari (usabili localmente) e tempestive (disponibili in tempi 
coerenti con le attività d’ordine amministrativo); il rilevante impegno degli uffici locali per l’alimentazione 
e il mantenimento delle basi di dati (in primo luogo in campo demografico, nel corso delle rilevazioni 
censuarie e di alcune importanti rilevazioni campionarie, sui prezzi ad esempio); l’esigenza di rafforzare 
con continuità le competenze del personale in servizio negli uffici di statistica, anche attraverso forme 
diffuse e agili di apprendimento che coinvolgano tutto il personale cui sia richiesto ricorrere alle 
statistiche; la necessità di migliorare la qualità della comunicazione tra il centro del Sistema e le strutture 
in rete anche per il trasferimento delle competenze e delle buone pratiche riusabili». 

Il tema della usabilità e dell’effettiva fruizione delle statistiche non è un tema nuovo.  Da molti anni i 
produttori di statistiche (ufficiali, in particolare) sottolineano che il livello di numeracy dei potenziali 
utilizzatori riduce l’usabilità delle statistiche e tale considerazione si applica anche al mondo delle 
amministrazioni pubbliche, nel cui ambito le competenze in campo statistico appaiono concentrate 
all’interno di un gruppo molto, forse troppo, ristretto di persone12.  

Allo stesso tempo il volume e la varietà dei dati (e più in generale di informazioni) in circolazione, 
soprattutto nel corso degli ultimi 15 anni, è cresciuta enormemente. Un fenomeno, questo ultimo, con 
cui anche il mondo delle amministrazioni pubbliche ha cominciato a fare i conti. In che modo questo 
processo influisce sulla usabilità delle statistiche ufficiali? Il tema non è di facile trattazione. Molto 
sinteticamente, si può, innanzitutto, riconoscere che  gli utilizzatori delle statistiche appaiono molto 
diversificati, a seconda delle necessità all’origine delle loro richieste (per l’esercizio di funzioni istituzionali 
o meno, ad esempio per soddisfare curiosità personali, professionali etc.), della forma assunta dalla 
fruizione (esperta o meno; ricorrente od occasionale; puntuale, settoriale o generale), della caratura del 
fabbisogno informativo di partenza (accurato e avveduto; fumoso e sprovveduto), della domanda 
effettivamente formulata (relativamente al tipo di dato/informazione necessaria: dati/metadati; livello di 
analisi; tipo di indicatore micro/macro, di stock/flusso, elementare/composito etc.) e del tipo di framing13 
che influenza sia la salienza del dato da usare,14 sia la percezione del servizio ricevuto da parte 

 
11 E si segnala (p. 40) anche che «Nel corso del tempo, l’importanza della normativa nazionale per i lavori degli enti del 
SISTAN diversi dall’ISTAT è andata crescendo (48,9 per cento nel 2019, contro il 45,1 cento del 2018, il 44,7 per cento 
del 2017 e il 36,3 per cento del 2016), ma in molti casi è ancora costituita da un atto programmatico del titolare (36,4 
per cento, a fronte del 37,5 per cento registrato nel 2018). La normativa comunitaria, invece, continua a incidere 
decisamente di più sulla programmazione dei lavori a titolarità Istat piuttosto che su quella degli altri enti (rispettivamente 
55,4 per cento – incidenza sostanzialmente invariata rispetto al 55,2 per cento dei due anni precedenti-, contro 13,8 per 
cento)». 
12 In proposito e pur limitatamente agli uffici di statistica attivi nelle amministrazioni, uffici nei quali, si potrebbe 
supporre, il livello delle competenze operanti in materia statistica dovrebbero essere adeguate oltre che relativamente 
superiori a quelle registrate nel resto di ciascuna amministrazione di appartenenza, nella Relazione al Parlamento appena 
citata si legge: «In generale, i risultati mostrano, anche per quest’anno, come le competenze specifiche relative a metodi 
e tecniche di indagine (progettazione, campionamento, integrazione, controllo e correzione etc.) e all’utilizzo di 
applicativi per l’analisi statistica dei dati, risultino ancora non adeguate » (p. 26). 
13 A. Sceufele Dietram, Iyengar Shanto, The state of framing research: A Call for New Directions, in The Oxford Handbook of 
Political Communication, eds. Kate Kenski e Kathleen Hall Jamieson, New York, Oxford University Press, 2012, pp.1-26. 
14 In generale: D. Spiegelhalter, Trust in Numbers, Journal of Royal Statistical Society, 2017, 180, Part 4, pp.1-16. 
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dell’utilizzatore reale (una valutazione che si deriva non solo per l’usabilità o meno del dato/informazione 
ottenuta, ma anche da fattori come la credibilità del fornitore, la pertinenza e la tempestività della 
fornitura)15. 

Riportando la questione nel perimetro della statistica ufficiale, si osserva che i repentini cambiamenti 
tecnologici, in primo luogo l’uso crescente di tecnologie digitali, creano nuovi fenomeni (ad esempio, 
nuove attività economiche) che richiedono di essere rappresentati nelle statistiche; molti settori dei servizi 
stanno cambiando profondamente, mentre la statistica ufficiale è tuttora ancorata alla rappresentazione 
delle attività che producono beni; le stesse amministrazioni pubbliche richiedono una massa crescente di 
dati, in molteplici campi, dettagliati e tempestivi, per far fronte alle loro esigenze di programmazione e di 
gestione.  

Parallelamente, l’ecosistema informativo degli utilizzatori è cambiato profondamente. E, come è noto, 
alcuni definiscono questo nuovo contesto ecosistema della post-verità. Per cui, oltre che per mezzo di 
strumenti tradizionali di diffusione (pubblicazioni cartacee o anche online, basi di dati online, comunicati 
stampa, articoli di ricerca etc.), le statistiche oggi sono diffuse e discusse, secondo diversi formati, anche 
sui social media, come ogni altro prodotto della comunicazione.                             

Per effetto dell’ampliamento dell’utenza, della disseminazione allargata delle statistiche, cambierà 
anche il profilo medio dell’utilizzatore: esso sarà sempre più, in media, un utilizzatore non esperto. Inoltre, 
si osserva che, contemporaneamente, sta cambiando l’atteggiamento degli utilizzatori verso la qualità, 
preferendo essi la tempestività all’accuratezza. Una sfida cruciale per la statistica ufficiale, poiché nel caso 
in cui essa non fosse in grado di fronteggiare la domanda emergente, i suoi utilizzatori tradizionali oggi 
potrebbero trovare su Internet una vasta gamma di opzioni informative alternative. Nel qual caso, le 
statistiche effettivamente usate, poiché potrebbero essere inadeguate, o essere interpretate male, ovvero 
in modo distorto, contribuirebbero a screditare l’autorevolezza e la funzione stessa della statistica 
ufficiale16. 

Da ciò l’esigenza di ridisegnare e dare una diversa caratura alla missione della statistica ufficiale, non 
solo di stampo regolatorio e funzionale, ma anche attento al fattore umano, all’apprendimento continuo, 
allo sviluppo professionale connessi con la valorizzazione delle statistiche (in primis ufficiali) nelle 
amministrazioni pubbliche in tutte le loro articolazioni settoriali e di policy. 

 
 

3. La statistica ufficiale come strumento per rafforzare l’accountability 
dell’amministrazione 

 
Una delle direzioni di lavoro emergenti è la trasformazione digitale delle amministrazioni e, più in 
dettaglio, delle conseguenze che tale cambiamento può produrre nella produzione e nell’uso di dati, 
statistici e non solo, a servizio del funzionamento dell’amministrazione stessa e dell’analisi delle politiche 
pubbliche, dalla loro progettazione e disegno iniziale, fino alla loro implementazione e valutazione finale. 

Un cambiamento di questa natura coinvolge naturalmente, verrebbe da dire, la statistica ufficiale. Sia 
nella fase di progettazione delle architetture e delle nomenclature informative, sia nelle fasi successive, 
destinate ad alimentare in modo coerente, accurato e “pulito” i sistemi informativi locali, a consentire 
l’integrazione ordinata delle basi informative in esercizio e alla loro valorizzazione anche a fini statistici o 
statisticamente rilevanti. 

 
15 K. Bogenschneider E T. Corbett, Evidence-based policy-making: Insights from policy-minded researchers and research-minded 
policymakers, Routledge, 2010; K. Yang, What Can Covid-19 Tell Us About Evidence-Based Management?, American Review of 
Public Administration, 2020, 50, (6-7), pp.706-712. 
16 Per approfondimenti su iniziative volte a contrastare le tendenze entropiche dei sistemi statistici nazionali, incidendo 
su tempestività nonché sull’offerta di statistiche affidabili da fonti non tradizionali, come i big data (trusted smart statistics), 
si consulti ancora la Relazione al Parlamento, cit., p. 93. 
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Sotto il profilo istituzionale, le trasformazioni tecnologiche che stanno incidendo sulla organizzazione 
dell’attività delle amministrazioni pubbliche sono lette come una opportunità grazie alla quale provare a 
incidere favorevolmente sul «progresso delle frontiere di produzione, diffusione, utilizzo dei dati statistici. 
La strada maestra appare quella di utilizzare le nuove tecnologie anche per fornire servizi al Sistema 
statistico nel suo complesso, realizzando un’infrastrutturazione centralizzata volta a fornire strumenti 
necessari e sempre più sofisticati alla statistica ufficiale, utili anche al fruitore finale»17. 

Peraltro, come è noto, i modelli consolidati di disegno delle organizzazioni secondo modelli data driven 
sembrano muoversi in questa stessa direzione. Che cosa implicano, in genere, tali modelli? Le 
organizzazioni data driven18 sono disegnate in modo da poter usare le informazioni che esse, direttamente 
o indirettamente producono, secondo una catena di valore che dipende dall’uso continuo di analisi basate 
su evidenze empiriche e, in secondo luogo, ma non perché di importanza secondaria, si dotano di processi 
e di una cultura organizzativa coerenti con tale obiettivo. 

Tipicamente le informazioni seguono la logica della valorizzazione continua quando si raccolgono dati 
pertinenti per gli usi cui sono destinati; si trattano dati affidabili; ricorrendo a metodi di analisi appropriati; 
si fa in modo che i risultati (grazie alla visione che possono ispirare) siano inglobati nelle decisioni e che 
orientino le azioni concrete che attuano le decisioni. È interessante rilevare che le informazioni sono 
prodotte non per «descrivere» o «raccontare» ciò che l’organizzazione fa, ma per «spiegare» in che modo 
ci si aspetta che essa agisca per raggiungere i risultati programmati. In altri termini, una delle opportunità 
che la catena del valore dei dati offre alle organizzazioni che la seguono è quella di dotarsi di modelli di 
analisi causale, fondati su evidenze fattuali, per spiegare e dunque orientare in modo più accurato e 
affidabile la propria azione. Analogamente, i modelli di organizzazione data driven implicano una profonda 
trasformazione dei comportamenti e delle scelte organizzative, soprattutto finalizzati a dotarsi di una 
cultura organizzativa che sia coerente col modello. In particolare, emerge l’esigenza di identificare e 
delineare i fabbisogni informativi rilevanti tenendo conto degli obiettivi strategici dell’amministrazione; 
di usare i dati disponibili - già prodotti all’interno o prodotti da altre amministrazioni - assicurandosi che 
siano compatibili, siano coerenti e siano prodotti regolarmente; di individuare e selezionare le competenze 
necessarie per operare stabilmente in un ambiente organizzativo che diventa data driven. Tre pilastri 
fondamentali per costruire e mantenere una robusta cultura professionale all’altezza di organizzazioni 
orientate a operare ricorrendo a evidenze fattuali e non ad altri strumenti di indirizzo (di matrice 
ideologica, rituale e/o per urgenze piuttosto che per programmi). 

In questa direzione sono stati proposti nel Programma delle Attività Formative SNA 2020 corsi, 
introduttivi o preliminari, dedicati ai big data e per il 2021, accanto alla formazione iniziale, è previsto un 
programma di formazione più cospicuo, professionalizzante (la figura professionale cui si punterà è quella 
del data scientist) e articolato nelle diverse fasi/competenze della raccolta dei dati da Internet, secondo 
diverse opzioni, della costruzione delle basi di dati statisticamente trattabili, alla modellizzazione e analisi, 
per finire con la visualizzazione dei risultati. I processi di profonda trasformazione tecnologica e del 
mondo delle organizzazioni e delle politiche pubbliche stanno incidendo sul funzionamento dei sistemi 
politici democratici in modo visibile, diffusamente e assumendo forme e producendo effetti imprevisti. 
La “buona statistica” può contribuire a ridurre o almeno contenere, in modo consapevole e deliberato, il 
gap tra mondo reale, dei fatti comprovati secondo modalità di raccolta delle informazioni  
metodologicamente avvedute, e mondo delle fake news, delle post-verità, o delle verità-alternative, 
riportando sia l’azione delle amministrazioni che hanno la responsabilità di finalizzare le politiche 
pubbliche sia le reazioni che si sviluppano nella sfera pubblica all’interno di un perimetro in cui la 
comunicazione, dotata di un fondamento empirico credibile e riconosciuto, possa fluire in modo più 
ordinato, riconoscendo il ruolo di ciascuno e accogliendo le considerazioni che grazie a un tale scambio 
possono emergere, evitando le trappole e la confusione  che una comunicazione manipolata, o anche solo 

 
17 Relazione al Parlamento, cit., p.13. 
18 C. Anderson (2015), Creating a data-driven organization: Practical advice from the trenches, O’Reilly Media. 
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distorta perché basata su elementi fittizi può indurre19. In questo senso la formazione in campo statistico 
e, in particolare, nel campo della statistica ufficiale per le amministrazioni pubbliche è destinata a svolgere 
anche una funzione terapeutica, consentendo ai partecipanti di fare i conti con i presupposti metodologici 
che consentono di distinguere la “buona” dalla “cattiva statistica”, di lavorare per ricondurre la propria 
azione alla “buona statistica”, essendo così in grado di far emergere con chiarezza riconosciuta  il lavoro 
svolto, i risultati conseguiti e, perché no, anche quelli ancora da conseguire. 

 
 

 
19 S. Chambers, Truth (2020), Deliberative Democracy, and the Virtue of Accuracy: Is Fake News Destroying the Public Sphere? 
Political studies, 1-17; Shanto Iyengar e S. Douglas Massey (2019), Scientific Communication ina Pos-Truth Society, PNAS, 
vol. 116, pp.7656-7661; P. Kraft, M. Lodge e C. Taber (2015), Why People “Don’t Trust Evidence”: Motivated reasoning and 
Scientific Beliefs, The Annals of the American Academy of Political and Social Science, vol. 658, pp.121-133. 
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L'OFFERTA FORMATIVA PER LO SVILUPPO SOSTENIBILE 
 
Enrico Giovannini e Pia Marconi1 
 
 

1. L’Agenda ONU 2030 per lo sviluppo sostenibile come quadro di 
riferimento delle politiche nazionali ed europee  
 

Lo sviluppo sostenibile è al centro dell’attenzione delle pubbliche amministrazioni soprattutto a partire 
dal 2015, anno dell’adozione dell’Agenda 2030, il programma d’azione approvato dai 193 Paesi delle 
Nazioni Unite per il raggiungimento di 17 Obiettivi globali (Sustainable Development Goals, SDGs), declinati 
in 169 Target, entro il 2030. Nel corso degli ultimi cinque anni, l’Agenda 2030 è diventata il linguaggio 
comune, in Europa e nel mondo, per osservare il contesto in cui viviamo e definire politiche e strategie, 
anche del settore privato, orientate al benessere delle persone e del pianeta, oggi e in futuro.  

Infatti, l’attuale sistema economico è caratterizzato da un eccessivo sfruttamento delle risorse materiali 
e immateriali, una sovrapproduzione e uno sbilanciamento sempre più marcato nella distribuzione e 
nell’utilizzo dei beni. Questi fattori causano l’aumento delle disuguaglianze sociali, accompagnato da una 
drammatica crescita dei livelli dell’inquinamento e di distruzione degli ecosistemi acquatici e terrestri. Le 
ripercussioni di questo modello si riflettono negativamente sul benessere dell’intera popolazione e, 
implicitamente, sulla qualità della vita di ciascun individuo e sulla capacità delle generazioni future di 
soddisfare le proprie aspirazioni. 

Il concetto di sviluppo sostenibile sotteso all’Agenda 2030 mira all’affermazione di una visione 
integrata delle diverse dimensioni dello sviluppo (economia, ambiente, società, istituzioni) e di una lettura 
sistemica della complessità dei fenomeni. Il cambio del paradigma culturale richiesto pone l’attenzione 
sul principio di giustizia intergenerazionale, espresso così nella vision dell’Agenda 2030: «Il mondo che 
immaginiamo è un mondo […] che investe nelle nuove generazioni e in cui ogni bambino può crescere 
lontano da violenza e sfruttamento. Un mondo in cui ogni donna e ogni ragazza può godere di una totale 
uguaglianza di genere e in cui tutte le barriere all’emancipazione (legali, sociali ed economiche) vengano 
abbattute. Un mondo giusto, equo, tollerante, aperto e socialmente inclusivo che soddisfi anche i bisogni 
dei più vulnerabili». 

Il raggiungimento dei 17 obiettivi di sviluppo sostenibile è possibile solo se gli Stati cooperano tra di 
loro, indirizzando coerentemente le loro politiche, e con le altre componenti della società. Infatti, nessuno 
degli obiettivi può essere raggiunto senza l’impegno coeso di Governo, istituzioni, imprese, 
organizzazioni della società civile, fino ad arrivare al contributo del singolo cittadino. L’Agenda 2030 
assegna un ruolo importante anche alla pubblica amministrazione. Da un lato, ad essa è dedicato uno dei 
17 SDGs (pace, giustizia e istituzioni solide), incentrato sulla promozione di società pacifiche, sulla 
creazione di istituzioni efficaci, responsabili e inclusive e sull’accesso alla giustizia. L’Obiettivo 16 con i 
suoi Target (in particolare 16.5, 16.6, 16.7, 16.10 e 16.b) mira al rispetto di principi cardine per le pubbliche 
amministrazioni, come la trasparenza, la responsabilità, il livello di inclusione e partecipazione nei processi 
decisionali, l’efficacia delle politiche, l’accesso alle informazioni e la lotta alla corruzione. Anche in ragione 
del loro alto grado di trasversalità rispetto a tutti gli altri SDGs, questi Target sono considerati 
particolarmente rilevanti per quel che riguarda la diretta responsabilità del settore pubblico nel loro 
perseguimento. 

Dall’altro lato, si deve considerare l’importanza della PA nel definire e implementare le politiche per 
lo sviluppo sostenibile. L’Agenda 2030 mira a conseguire obiettivi tra loro fortemente  interconnessi e 

 
1 Hanno collaborato Cecilia Menichella (ASviS), Genny Lucidi (SNA) e Giuseppe La Norcia (tirocinante Università 
Bocconi presso la SNA).  
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con un ampio ambito di azione: dallo sconfiggere la povertà e la fame nel mondo alla buona occupazione 
e crescita economica; dalla lotta contro il cambiamento climatico al consolidamento delle istituzioni 
idonee a garantire la pace; dall’economia circolare all’eliminazione dei divari territoriali; dalla diffusione 
di stili di vita sani alla riduzione del disagio abitativo; dalla parità di genere alla garanzia della qualità e 
della continuità della formazione; dalla riduzione della disoccupazione allo sviluppo di infrastrutture 
strategiche; dalla realizzazione di città e comunità territoriali intelligenti alla digitalizzazione. 

 
 
2. Il quadro istituzionale italiano ed europeo 

 
Nel 2017 il governo italiano ha approvato la Strategia Nazionale per lo Sviluppo Sostenibile (SNSvS), 
basata sui principi guida di integrazione, universalità, inclusione e trasformazione alla base dell’Agenda 
2030. Successivamente, con la direttiva emanata nel marzo del 2018 dal Presidente del Consiglio dei 
Ministri, la Presidenza del Consiglio ha assunto il coordinamento delle politiche economiche, sociali e 
ambientali per attuare l’Agenda 2030. Un ulteriore passo in avanti per dotare l’Italia di una governance per 
l’Agenda 2030 è stato compiuto nel 2019 con l’istituzione della Cabina di regia Benessere Italia presso la 
Presidenza del Consiglio, con l’obiettivo «di coordinare, quindi di monitorare, misurare e migliorare le 
politiche di tutti i ministeri nel segno del benessere dei cittadini». Alla Cabina di regia è stato assegnato il 
compito di favorire il coordinamento delle politiche economiche, sociali e ambientali per il 
raggiungimento entro il 2030 degli Obiettivi di sviluppo sostenibile. 

In questo quadro, al Ministero dell’Ambiente e della Tutela del Territorio e del Mare è stato affidato 
il ruolo di assicurare il dialogo con la società civile e il compito dell’aggiornamento, ogni tre anni, della 
SNSvS, mentre il Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale cura la dimensione 
internazionale delle politiche orientate all’Agenda 2030.    

Infine, nel 2019 il CIPE, Comitato interministeriale per la Programmazione Economica, è stato 
trasformato in CIPESS, Comitato Interministeriale per la Programmazione Economica e lo Sviluppo 
Sostenibile. A partire dal 1° gennaio 2021, quindi, il coordinamento delle politiche economiche dovrà 
essere realizzato in vista del perseguimento degli SDGs. 

Con l’avvio della Commissione europea presieduta da Ursula Von Der Leyen, l’Agenda 2030 è 
divenuta centrale nell’azione politica dell’Unione europea. L’impegno della nuova Commissione europea 
per l’attuazione dell’Agenda 2030 è stato reso evidente fin dall’inizio, con l’assegnazione a ciascun 
commissario e vicepresidente del mandato ad assicurare il perseguimento degli SDGs nell’ambito di 
propria competenza. Una volta insediatasi, nel novembre 2019, la Commissione ha seguito una tabella di 
marcia molto stringente per avviare alcune delle iniziative chiave inserite nelle linee guida politiche per gli 
anni 2019-2024 presentate al Parlamento europeo il 16 luglio 2019. Particolarmente rilevanti, da questo 
punto di vista, sono state le tre comunicazioni pubblicate dalla Commissione nelle prime settimane di 
attività:  

- il Green Deal europeo (GDE); 
- il riorientamento del Semestre europeo verso gli SDGs;  
- il rilancio del Pilastro europeo dei diritti sociali. 

 
Questi tre atti di programmazione, insieme alle altre comunicazioni pubblicate nel corso del 2020, hanno 
composto un quadro concettuale “di sistema” utilizzato come riferimento in tutti gli altri atti adottati 
successivamente dalla Commissione, compresi quelli relativi alla risposta alla crisi da Covid-19 e il Quadro 
Finanziario Pluriennale (QFP) 2021-2027. In particolare, la risposta dell’Unione europea alla crisi va 
proprio nella direzione di rafforzare gli impegni a favore dello sviluppo sostenibile, con un’accelerazione 
senza precedenti del processo di integrazione europea. La tabella di marcia Verso un’Europa più resiliente, 
sostenibile ed equa, proposta dalla Commissione e accolta dal Consiglio europeo il 23 aprile 2020, ha indicato 
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con chiarezza la necessità di reagire alla crisi con un «piano Marshall per una crescita inclusiva e 
sostenibile», mettendo in evidenza in questo contesto il ruolo essenziale del Green Deal europeo, e i 
programmi europei per le transizioni «verde e digitale». 

Vista la necessità di rivedere la programmazione finanziaria dell’Unione europea per consentire di 
rispondere alla crisi con nuove capacità d’investimento, oltre che a permettere agli Stati membri di 
adottare misure straordinarie per far fronte all’emergenza, la Commissione ha inizialmente proposto la 
sospensione del Patto di stabilità e crescita. Successivamente, il 27 maggio 2020, ha presentato la sua 
proposta di creazione di un piano per la ripresa poi denominato Next Generation EU, finanziata con risorse 
proprie UE e aggiuntiva al QFP 2021-2027. La parte più consistente del fondo Next Generation EU (672,5 
miliardi di euro) verrà erogata con un meccanismo che prevede, tra l’altro, la presentazione di Piani 
nazionali per la ripresa e la resilienza, nei quali gli Stati membri devono definire il programma di riforme e 
investimenti per il periodo 2021-2023, anche in linea con le raccomandazioni identificate nell’ambito del 
Semestre europeo, a sua volta centrato sul raggiungimento dei 17 Obiettivi di sviluppo sostenibile.  

 
 

3. L’offerta formativa SNA: corsi e percorsi  
 

L’offerta formativa SNA sui temi dello sviluppo sostenibile ha registrato un progressivo rafforzamento a 
partire dal 2018, anno nel quale è stato istituito il Dipartimento Benessere Cultura e Sviluppo Sostenibile 
(DIBECS). La strategia seguita per ampliare l’offerta formativa in quest’ambito è finalizzata a ottenere il 
massimo potenziale con un approccio incrementale. Essa si basa su tre elementi:  

- la scelta di utilizzare l’Agenda 2030 come framework concettuale per ampliare l’offerta formativa 
volta a sviluppare sia le competenze di management della sostenibilità, sia le competenze di policy 
per la sostenibilità (le ragioni, anche di ordine istituzionale, sottese a tale scelta sono state illustrate 
nel paragrafo precedente); 

- il graduale inserimento di nuovi corsi nell’offerta formativa, orientati al management della 
sostenibilità e alle policy per lo sviluppo sostenibile (v. paragrafo 3.1); 

- l’uso della social network analysis per mappare l’intera offerta formativa della SNA rispetto al 
collegamento dei corsi in essa presenti con gli SDGs e individuare percorsi didattici che legano tra 
loro più corsi (v. paragrafo 3.2). 

 
 

3.1. I nuovi corsi per lo sviluppo sostenibile  
 

L’offerta formativa della SNA dedicata allo sviluppo sostenibile ha avuto un progressivo incremento dal 
2018 al 2021. Ogni anno sono stati attivati nuovi corsi per rafforzare le competenze dei dirigenti e dei 
funzionari delle pubbliche amministrazioni, sia sul versante del management della sostenibilità, sia su 
quello delle politiche per lo sviluppo sostenibile, a seconda dei ruoli ricoperti. 

La Figura 1 riporta i nuovi corsi dedicati allo sviluppo sostenibile introdotti nel Programma delle 
Attività Formative (PAF) degli anni 2018-2021, per anno di attivazione. 

L’offerta formativa si caratterizza per un mix che, oltre a coprire i due versanti del policy making e del 
management della sostenibilità, si qualifica anche in relazione ad alcuni ambiti importanti.  

L’inquadramento generale sullo sviluppo sostenibile e l’Agenda 2030 che è assicurato attraverso corsi 
prevalentemente a carattere informativo e di breve durata. Si pensi al corso Agenda ONU 2030 e 
implicazioni per le politiche europee: seminari introduttivi. 

Il trasferimento di metodi e processi specifici per lo sviluppo sostenibile che è perseguito attraverso 
corsi a forte carattere applicativo, sia per il policy making sia per il management della sostenibilità, aventi 
durata lunga o medio-lunga.  
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Rientrano in quest’ambito: 
- il Diploma di esperto in management della sostenibilità, che affronta sia i temi strategici della 

gestione sostenibile nelle PA sia temi con forti ricadute operative, quali il Green Public Procurement 
(GPP), la mobilità sostenibile dei dipendenti, l’efficienza energetica degli edifici pubblici e la 
riduzione dei consumi;  

- il corso Politiche integrate per l’Agenda ONU 2030 per lo sviluppo sostenibile, nel quale la 
trasmissione di conoscenze di tipo interdisciplinare viene indirizzata al disegno di un processo di 
policy making per lo sviluppo sostenibile che mette al centro la policy coherence (Box 1); 

- il corso, introdotto nel PAF 2021, La network analysis applicata alla policy coherence per lo 
sviluppo sostenibile, volto a trasmettere metodi e strumenti applicati al processo di policy alle 
politiche per lo sviluppo sostenibile. 

 
Il trasferimento di metodi e processi a carattere applicativo di supporto alle politiche e al management 
della sostenibilità che è affrontato attraverso i corsi che propongono le logiche degli studi di futuri 
applicate ai processi decisionali delle pubbliche amministrazioni, aventi durata media (Box 2). Si pensi ai 
corsi Studiare il futuro per lavorare con il futuro e Megatrend e anticipazione del futuro, volti a 
sviluppare una visione di lungo periodo e la capacità di anticipare scenari futuri. 

La conoscenza di casi di policy coherence, dove le logiche della policy coherence vengono calate in ambiti di 
policy caratterizzati da una dimensione di dominio, aventi durata breve; infine, si pensi ai corsi Casi di 
policy coherence per lo sviluppo sostenibile introdotti nel PAF 2021, che riguarderanno la transizione 
energetica, la mobilità sostenibile e la riduzione delle diseguaglianze. 
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Figura 1 - Corsi sullo sviluppo sostenibile attivati nel 2018-2021 e tipologie di riferimento  

PAF 2018 PAF 2019 PAF 2020 PAF 2021 
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Box 1 - Policy coherence 
 

 

 
L’OCSE, un anno dopo l’approvazione dell’Agenda 2030, ha pubblicato il volume Better Policies for 
Sustainable Development 2016. A New Framework for Policy Coherence, dove viene sottolineato, come i 17 
SDGs rendano sempre più necessario il passaggio dalla cd. policy coherence for development (PCD) alla 
policy coherence for sustainable development (PCSD). È così che l’OCSE ha sviluppato un nuovo quadro 
analitico (PCSD Framework) per facilitare questa transizione e supportare i Paesi interessati ad adattare 
i loro meccanismi istituzionali, processi e pratiche per migliorare la coerenza delle loro politiche in 
relazione all’Agenda 2030.  

Il concetto di policy coherence ha trovato la sua prima formalizzazione nel Trattato di Maastricht, ma 
con il suo inserimento nell’Agenda 2030 (con i due target dell’Obiettivo 17 che ad essa si riferiscono, 
il 17.14 e 17.15) è ormai indissolubilmente legato al policy making per lo sviluppo sostenibile (si vedano 
i Rapporti OCSE su Policy Coherence for Sustainable Development del 2016 e del 2019, nonché le 
Raccomandazioni del Consiglio dell’OCSE di novembre 2019).  

L’Agenda 2030 è un network di Obiettivi e target, dove i legami - cioè i target - sono altrettanto 
importanti dei nodi - gli Obiettivi. Questo implica un’attenzione alle interdipendenze, per cogliere 
che tipo di interrelazione esiste tra opzioni di policy in un ambito e le sue potenziali ricadute in un 
altro. Si tratta di individuare e gestire potenziali trade off, ma anche possibili sinergie. Alla dimensione 
orizzontale della coerenza delle politiche per lo sviluppo sostenibile si devono poi aggiungere quella 
verticale, che impone di considerare nei processi di policy making e interrelazioni con i diversi livelli di 
governo - nazionale, sovranazionale e subnazionale - e con gli stakeholder, nonché quelle 
intergenerazionale e internazionale/crossborder; e quella temporale di lungo periodo volta a cogliere gli 
effetti sulle generazioni future. 

Affinché le politiche per lo sviluppo sostenibile siano coerenti ed efficaci, tutte le fasi del ciclo di 
policy devono essere supportate da strumenti che consentano di individuare, comprendere e 
valorizzare le interconnessioni tra obiettivi e settori diversi e i loro impatti nello spazio e nel tempo. 

 

 
 

Box 2 - Studi di futuro 
 

 
Il mondo di oggi è fortemente interconnesso ed è caratterizzato da continui e veloci cambiamenti di 
ampia portata. Le informazioni del passato e l’esperienza sviluppata non bastano più per indicare la 
strada da percorrere. Per questa ragione, è importante imparare a lavorare con “i futuri”, cioè imparare 
a vedere ciò che di solito non riusciamo a vedere, adottando così prospettive innovative. Si parla 
esplicitamente di futuri, utilizzando il plurale, perché davanti a noi non abbiamo un futuro unico già 
predeterminato, ma un’intera gamma di futuri, dal domani desiderabile alle situazioni avverse, che 
dobbiamo imparare a distinguere e sui quali occorre saper intervenire.  

Dagli anni Cinquanta gli esperti di studi sui futuri hanno sviluppato un’ampia batteria di modelli e 
metodi per pensare l’impensabile all’interno delle diverse dimensioni della ‘teoria del futuro’ (forecasts, 
foresights e anticipation), seguendo il principio secondo cui quello che oggi è impensabile, perché è 
totalmente diverso dalla nostra esperienza e dai nostri quadri mentali, domani sarà realtà. Si tratta di 
metodi diversi da quelli usati da sociologi, economisti, antropologi e politologi: per questo, corsi su 
questa tematica sviluppano strumenti e competenze necessarie per comprendere le complessità e le 
incertezze che caratterizzano la realtà contemporanea, elaborare scenari strategici per affrontare le sfide 
del futuro, impostare e sviluppare strategie anticipanti, flessibili e robuste. 
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3.2. La costruzione dei percorsi didattici 
 

Per individuare le linee di evoluzione strategica dell’offerta formativa della SNA, dopo una prima 
sperimentazione desk effettuata sul PAF 2019, i PAF 2020 e 2021 sono stati analizzati nella loro interezza 
attraverso la lente dell’Agenda 2030 per individuare i collegamenti tra i corsi programmati e gli SDGs, e 
pervenire alla creazione dei percorsi formativi che legassero i singoli corsi. Questo processo ha coinvolto 
tutti i Dipartimenti della SNA nella identificazione dei corsi con i collegamenti agli SDGs. A valle di 
questo processo, i corsi così identificati sono segnalati nel PAF con il riferimento agli SDGs e ai relativi 
target ai quali la materia trattata si connette. 

Inoltre, per analizzare il posizionamento dell’offerta formativa della SNA per il 2020 e il 2021 rispetto 
agli Obiettivi dell’Agenda 2030 si è fatto ricorso alla social network analysis, metodologia che permette di 
visualizzare le relazioni tra diverse variabili in forma di rete. Questo approccio è pienamente coerente con 
la natura “sistemica” dell’Agenda 2030, che può essere rappresentata come un network di Obiettivi e target. 
Esso consente di replicare le interconnessioni tra gli SDGs e i corsi, configurando in tal modo l’impronta 
della SNA sull’Agenda 2030. 

Nel PAF 2020 e nel PAF 2021 i corsi che presentano collegamenti con l’Agenda 2030 attraverso 
almeno un target di un Obiettivo sono, rispettivamente, il 35% e il 36% dei corsi per la formazione 
continua, passati da 229 a 262. Nel PAF 2021 i corsi collegati sono 95, con un incremento in termini 
assoluti di 15 corsi rispetto al PAF 2020.  L’analisi di rete effettuata su questo insieme di corsi ha 
consentito di individuare l’impronta SNA sugli SDGs per gli anni 2020 e 2021, dove: 

- i nodi della rete rappresentano gli SDGs dell’Agenda 2030 e sono contrassegnati dalle rispettive 
icone, mentre la dimensione dei nodi è proporzionale al numero di corsi del PAF 2021 collegati a 
un SDGs; 

- i collegamenti tra i nodi rappresentano i corsi comuni a due SDGs, mentre lo spessore dei legami 
indica il numero dei corsi che pongono in relazione due SDGs: minore è il numero di corsi in 
comune, minore è lo spessore della linea che collega i nodi. 

 
La Figura 2 evidenzia come il PAF 2020 ed il PAF 2021 coprano tutti gli SDGs, anche se alcuni di essi 
sono collegati a un numero maggiore di corsi: si tratta degli Obiettivi 16 (Pace, Giustizia e Istituzioni 
Solide), 172 (Partnership per gli Obiettivi), 8 (Lavoro Dignitoso e Crescita Economica), 9 (Imprese, 
innovazione, infrastrutture), 11 (Città e comunità sostenibili), 5 (Parità di genere), 12 (Consumo e 
produzione responsabili) e 10 (Ridurre le diseguaglianze). Nel PAF 2021, ad eccezione dell’Obiettivo 10 
che è rimasto invariato, tutti gli altri Obiettivi hanno visto un incremento del numero di corsi a essi 
collegati rispetto al PAF 20203. 

 
2 Gli incrementi più significativi nel numero di corsi collegati riguardano l’Obiettivo 17: in particolare, è da segnalare un 
significativo incremento dei collegamenti con il Target 17.14, il cui focus è l’accrescimento della policy coherence; l’Obiettivo 
8: tra i Target collegati ai corsi SNA è sempre più rilevante il Target 8.2, il cui tema centrale è il raggiungimento di standard 
più elevati di produttività economica attraverso l’innovazione e il progresso tecnologico; l’Obiettivo 11: sono stati 
valorizzati specialmente i collegamenti con il Target 11.a dei corsi che si occupano di sviluppo territoriale; gli Obiettivi 
16, 12 e 9, per i quali si segnala l’incremento di corsi collegati con il Target 16.6, il cui tema è l’efficacia e trasparenza delle 
istituzioni; il Target 12.7, che mira a promuovere pratiche sostenibili in materia di appalti pubblici; il Target 9.c, che punta 
ad accrescere l’accesso alle tecnologie di informazione e comunicazione. 
3 Per una descrizione più completa dell’analisi compiuta si rinvia ai documenti relativi all’impronta della SNA sugli SDGs 
dell’Agenda ONU 2030 (PAF 2020 e 2021) nella sezione “Sviluppo sostenibile e formazione” del sito SNA 
https://tinyurl.com/y56kxkop.  
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Figura 2 - Impatto dei corsi SNA sugli SDGs nel PAF 2020 (a sinistra) e nel PAF 2021 (a destra) 

 

 
 
Il ricorso alla social network analysis consente di ampliare progressivamente l’offerta formativa per lo 
sviluppo sostenibile senza incrementare eccessivamente l’attivazione di nuovi corsi. Attraverso 
l’individuazione dei legami tra SDGs (e target) dell’Agenda 2030 con i corsi offerti, è stato possibile 
costruire percorsi didattici che contribuiscono ad allargare lo spettro delle conoscenze e delle competenze 
per lo sviluppo sostenibile dei partecipanti, collegando i corsi dedicati allo sviluppo sostenibile agli altri 
corsi presenti nell’offerta didattica caratterizzati da più collegamenti con gli SDGs e target. 

Nella Figura 3 sono riportati i percorsi formativi definiti per sviluppare competenze complementari 
per lo sviluppo sostenibile, presenti nel PAF 2021. Un primo sottoinsieme di essi riguarda le politiche 
per lo sviluppo sostenibile. In ciascun percorso di questo sottoinsieme, i corsi che lo compongono fanno 
perno sul corso Politiche integrate per l’Agenda ONU 2030 per lo sviluppo sostenibile. Un secondo 
sottoinsieme riguarda il management dello sviluppo sostenibile. In ciascun percorso di questo 
sottoinsieme i corsi che lo compongono fanno perno sul corso Diploma di esperto in management 
della sostenibilità. I percorsi individuati si caratterizzano per una serie di elementi comuni, quali:  

- trasversalità: i percorsi collegano più aree e ambiti tematici; 
- connettività: i corsi specificamente dedicati allo sviluppo sostenibile giocano un ruolo connettivo, 

anche se non costituiscono necessariamente il punto di arrivo o di partenza del percorso (le frecce 
riportate nei diversi percorsi sono solo indicative); 

- capitalizzazione degli apprendimenti: la frequenza con esito positivo dei corsi di un determinato 
percorso permette di conseguire uno specifico attestato di partecipazione, distinto da quello dei 
singoli corsi che lo compongono.  
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Figura 3 - Percorsi didattici per lo sviluppo sostenibile  
Politiche per lo sviluppo sostenibile e processi e settori di policy 
 

 Analisi e valutazione delle politiche pubbliche 
 Decidere e valutare le politiche pubbliche: il ruolo dei dirigenti 
 Gli strumenti per la crescita economica in tempi di pandemia 
 La valutazione d’impatto ex-post delle politiche pubbliche 
 Le politiche del welfare occupazionale 
 Misure e strumenti contro la povertà nel welfare italiano 
 Politiche integrate per l’Agenda ONU 2030 per lo sviluppo sostenibile 
 Progettare le politiche pubbliche: il policy design 

 
Politiche per lo sviluppo sostenibile e programmazione europea 
 

 Agenda ONU 2030 e implicazioni per le politiche europee – Seminari introduttivi 
 Come costruire le relazioni AIR e VIR 
 Europa e sviluppo sostenibile 
 Fondi strutturali europei: metodologie e tecniche per la valutazione 
 Introduzione all’Analisi costi-benefici 
 Politiche integrate per l’Agenda ONU 2030 per lo sviluppo sostenibile 

 
Politiche per lo sviluppo sostenibile e anticipazione del futuro 
 

 Megatrend e anticipazione del futuro – Corso base 
 Megatrend e anticipazione del futuro – Corso avanzato 
 Politiche integrate per l’Agenda ONU 2030 per lo sviluppo sostenibile 
 Studiare il futuro per lavorare con il futuro – Corso base 
 Studiare il futuro per lavorare con il futuro – Corso avanzato 

 
Policy coherence per lo sviluppo sostenibile 
 

 Casi di policy coherence per lo sviluppo sostenibile – Transizione energetica, mobilità sostenibile, 
diseguaglianze 

 La network analysis applicata alla policy coherence per lo sviluppo sostenibile – Corso base 
 La network analysis applicata alla policy coherence per lo sviluppo sostenibile – Corso avanzato 
 Politiche integrate per l’Agenda ONU 2030 per lo sviluppo sostenibile 

 
Management dello sviluppo sostenibile e appalti pubblici 
 

 Analisi economica dei contratti pubblici 
 Diploma di esperto in management della sostenibilità 
 Il Green Public Procurement (GPP) per la gestione sostenibile degli appalti di lavori, forniture e servizi 

– Corso base 
 Il Green Public Procurement (GPP) per la gestione sostenibile degli appalti di lavori, forniture e servizi 

– Corso avanzato 
 

Management dello sviluppo sostenibile e gestione delle risorse umane 
 

 Diploma di esperto in management della sostenibilità 
 Diversity management e differenze di genere nella Pubblica Amministrazione 
 Il lavoro agile come strumento per il cambiamento organizzativo: caratteristiche, sfide e prospettive 
 La valorizzazione del benessere lavorativo 
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4. Offerta formativa e partecipanti 
 

La progressione nell’attivazione dei corsi trova corrispondenza anche nell’analoga progressione nel 
numero dei partecipanti ai corsi per lo sviluppo sostenibile che si è registrata nel triennio (Tabella 1). 
L’aumento delle edizioni dei corsi erogati tra il 2018 e il 2020, passati da 1 a 10, si è riflesso anche 
nell’incremento dei partecipanti coinvolti, aumentati dai 30 del 2018 ai 377 del 2020.  
 

Tabella 1 - Offerta formativa sviluppo sostenibile  
 

titolo corso anno 
modalità di 
erogazione 

numero 
candidati 

# partecipanti 

totale  
(a) 

 di cui 
dirigenti 

(b) 

 % 
(b)/(a) 

Diploma di esperto in 
management della sostenibilità 

2018 Aula 51 30 7 23% 

2019 Blended 71 32 0 0% 

2020 eLearning 47 27 6 22% 

  totale 169 89 13 15% 

Politiche integrate per 
l'Agenda ONU 2030 sullo 
sviluppo sostenibile 

2019 Blended 41 34 25 74% 

2020 eLearning 75 30 8 27% 

  totale 116 64 33 52% 

Agenda ONU 2030 e 
implicazioni per le politiche 
europee - Seminari introduttivi 

2020 Blended 32 29 7 24% 

2020 Blended 18 16 1 6% 

2020 Blended 24 19 4 21% 

  totale 74 64 12 19% 

Studiare il futuro per lavorare 
con il futuro  
Corso base 

2020 eLearning 23 19 11 58% 

Studiare il futuro per lavorare 
con il futuro  
Corso avanzato 

2020 eLearning 26 21 10 48% 

Il Green Public Procurement 
(GPP) per la gestione 
sostenibile degli appalti di 
lavori e forniture e servizi 

2020 eLearning 222 80 6 8% 

Il Green Public Procurement 
(GPP) per la gestione 
sostenibile degli appalti di 
lavori, forniture e servizi 
Corso base 

2020 eLearning 56 48 2 4% 

Megatrend e anticipazione del 
futuro  2020 eLearning 49 44 44 100% 

  totale generale 735 429 131 31% 
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Nel triennio sono stati 429 i partecipanti coinvolti nei diversi corsi, oltre il 30% dei quali dirigenti. 
L’incidenza di quest’ultimi sul totale dei partecipanti è più elevata di quella che si registra in media nei 
corsi SNA e varia a seconda della natura dei corsi, andando da un minimo del 4% nei corsi a carattere 
più operativo/applicativo (come i corsi dedicati al GPP), al 100% nei corsi avente carattere più strategico, 
ad esempio, il corso Megatrend e anticipazione del futuro, che ha visto la partecipazione di soli 
dirigenti apicali dell’amministrazione centrale. 

La dimensione media delle aule per i corsi erogati nel triennio 2018-2020 è stata di 33. Considerato il 
livello di interattività sia verticale, sia orizzontale, previsto per corsi che nella maggior parte dei casi 
privilegiano obiettivi didattici di tipo applicativo, 25-35 partecipanti è infatti da considerarsi la dimensione 
ottimale dell’aula. 

 
Allo scopo di accogliere i partecipanti ai corsi in una community di professionisti interessati ad estendere 
l’esperienza di apprendimento sui temi dello sviluppo sostenibile oltre la partecipazione ai corsi, è stato 
creato il Laboratorio per lo sviluppo sostenibile (LSS). Per LSS è stato dedicato uno spazio nella 
piattaforma moodle della SNA, funzionale alla logica di apprendimento permanente, che offre uno spazio 
di collaborazione: 

- Il rafforzamento delle conoscenze sui temi rilevanti per lo sviluppo sostenibile, con una sezione 
dedicata agli approfondimenti tematici e agli aggiornamenti di notizie e best practices dalla scena 
internazionale, europea e nazionale; 

- Il dibattito tra i partecipanti e peer learning attraverso l’utilizzo di forum tematici e interattivi; 
- Il canale di comunicazione di eventi sui temi di interesse della community. 

 
Per la promozione della conoscenza, parallelamente alla creazione del LSS, la SNA ha promosso il 
Catalogo di contenuti su sviluppo sostenibile e Covid-19. Il Catalogo è rivolto a tutti i partecipanti 
all’offerta formativa sullo sviluppo sostenibile della Scuola ai quali è veicolato attraverso il LSS e aperto 
al pubblico più ampio degli utenti SNA grazie alla pubblicazione sul sito istituzionale della Scuola4.  
 
 

5. Sempre più sviluppo sostenibile nell’offerta formativa SNA 
 

Come mostrano anche le più recenti scelte dell’Unione europea, l’irrompere della pandemia da Covid-19 
e la crisi che ne è derivata hanno reso ancora più evidente la necessità di intraprendere la strada dello 
sviluppo sostenibile (Box 3). L’Agenda 2030, quindi, è destinata a permeare sempre più le scelte dei 
governi, a ogni livello: globale, regionale, nazionale, sub nazionale, ma anche delle singole 
amministrazioni. Diviene, quindi, sempre più importante che dirigenti e funzionari possano svolgere un 
ruolo da protagonista nella formulazione e attuazione delle politiche per lo sviluppo sostenibile, in grado 
di promuovere e realizzare una gestione sostenibile della propria amministrazione. Di conseguenza, 
l’offerta formativa della SNA nel suo complesso dovrà sempre più internalizzare questi temi. D’altra 
parte, l’esperienza maturata nel corso dell’ultimo triennio dimostra come l’investimento nella formazione 
per lo sviluppo sostenibile abbia costituto un’importate driver per l’innovazione dei contenuti e dei 
metodi dell’attività di formazione, che potranno trovare applicazione anche in altri ambiti dell’offerta 
formativa.    

Sul piano dei contenuti sono state trattate tematiche precedentemente assenti non solo dall’offerta 
formativa della SNA, ma più in generale dal mondo della formazione per le pubbliche amministrazioni, 
in Italia come in molti Paesi europei. Ciò è emerso nell’incontro delle scuole di formazione delle PA dei 
Paesi europei (EU DISPA Directors of Institutes and Schools of Public Administration), organizzato il 2 dicembre 
2020 sotto la Presidenza tedesca di turno dell’Unione europea, dedicato al tema “sostenibilità nella 

 
4 Per un approfondimento sul Catalogo si veda il contributo di Enrico Giovannini e Pia Marconi in questo volume. 
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pubblica amministrazione”5.  Si pensi a contenuti quali: 
- gli studi di futuri, utili a costruire una “visione di lungo periodo”, come indicato ai Governi dalle 

Raccomandazioni del Consiglio dell’OCSE del novembre 2019, facendo ricorso a strumenti quali 
la previsione strategica (strategic foresight), ripresa anche dallo Strategic Foresight Report – Charting the 
course towards a more resilient Europe, recentemente pubblicato dalla Commissione europea; 

- le logiche della policy coherence, volte a riconoscere le interconnessioni tra la dimensione economica, 
sociale e ambientale delle scelte di policy per poter controllare eventuali trade off e perseguire sinergie 
tra gli obiettivi, che costituiscono un approccio innovativo al ciclo di policy. 

- l’insegnamento della social network analysis e l’applicazione di strumenti basati su modelli e 
rappresentazioni di rete, come strumento per favorire l’individuazione delle interdipendenze tra 
SDGs e settori di policy a supporto del disegno e della gestione delle politiche per lo sviluppo 
sostenibile. 
 

Sul piano del metodo, i corsi promossi dalla SNA per il rafforzamento delle competenze per lo sviluppo 
sostenibile sono per lo più caratterizzati da un impianto didattico sperimentale, connotato da un 
approccio interdisciplinare e un orientamento pratico. L’approccio interdisciplinare è volto a stimolare e 
supportare il pensiero sistemico attraverso l’inquadramento integrato delle diverse discipline coinvolte. 
L’orientamento pratico si esplicita in un percorso didattico quasi interamente rivolto a obiettivi e 
situazioni basate sull’applicazione del corpus teorico a casi reali o simulati, funzionale alla trasmissione di 
schemi e strumenti di lavoro.  

 Con l’obiettivo di promuovere nelle pubbliche amministrazioni la conoscenza sulla coerenza delle 
politiche, la previsione strategica, la resilienza e il management per lo sviluppo sostenibile, nel quadro 
dell’Agenda ONU  2030, e di stimolare ulteriormente l’innovazione dell’offerta formativa della SNA. A 
dicembre 2020 è stata istituita l’Unità per la previsione strategica e l’amministrazione anticipante6, 
composta da esperti provenienti dal mondo accademico, delle istituzioni pubbliche e delle organizzazioni 
internazionali. 
 

Box 3 - Commissione europea e conseguimento degli SDGs 
 

 

Emanato su impulso della Presidente della Commissione europea come direttiva rivolta a Commissari, 
Direttori generali e Capi Servizio, il Commission Staff Working Document “Delivering on the UN’s Sustainable 
Development Gools  A comprehensive approach, pubblicato lo scorso 18 novembre, assume un rilievo 
particolare anche nell’orientare le iniziative degli Stati membri. Il documento: 

- muove dall’assunto che la pandemia Covid-19 ci ricorda come la piena attuazione dell’Agenda 
2030 sia fondamentale per accrescere la resilienza e preparare il mondo ad affrontare futuri shock 
(a cui dovrebbe contribuire la doppia transizione green and digital); 

- chiarisce come la Commissione sia impegnata ad attuare l’Agenda 2030 attraverso le sue politiche 
interne ed esterne, assicurando al tempo stesso il monitoraggio dei progressi degli Stati membri 
verso il conseguimento degli SDGs; 

- sostiene che gli SDGs serviranno a focalizzare l’azione europea sulla crescita sostenibile, cioè 
compatibile con i limiti planetari, sul benessere, l’inclusione e l’equità; 

- collega l’intero programma politico (tutti e sei gli interventi prioritari, e non solo Green Deal 
Europeo) della Commissione agli SDGs e individua sei strumenti per dare concretezza a quello 
che viene definito approccio olistico verso gli SDGs. 

 

 
5 Si veda il contributo di Sabrina Bandera, Maurizio Mensi e Alberto Petrucci in questo Rapporto. 
6 Il gruppo di lavoro Unità per la previsione strategica e l’amministrazione anticipante è stato costituito con decreto del 
Presidente SNA n. 320 del 23 dicembre 2020. 
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La Commissione intende concentrarsi sulla realizzazione di azioni concrete che porteranno risultati 
tangibili e progressi nelle aree dei 17 SDGs, tramite alcuni elementi chiave delineati nel documento: 
progettare e applicare efficacemente politiche profondamente trasformative; orientare il Semestre 
europeo per il coordinamento delle politiche economiche; mettere al centro il Quadro finanziario 
pluriennale e lo strumento di recupero Next Generation EU; integrare gli Obiettivi di sviluppo sostenibile 
nel processo decisionale utilizzando strumenti per una migliore regolamentazione; garantire la coerenza 
delle politiche per lo sviluppo sostenibile; promuovere l’impegno dell’Unione europea nel mondo; 
rafforzare l’attività di monitoraggio e reporting; incentivare il coinvolgimento della società civile, del 
settore privato e di altre parti interessate. 
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INTEGRAZIONE EUROPEA E FORMAZIONE DEL PERSONALE 
AMMINISTRATIVO 
 
Roberto Adam, Carlo Forte e Alberto Petrucci 
 
 

1. La centralità della dimensione europea per la pubblica amministrazione 
 
Va da sé che al cuore della missione della Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) non può non 
esserci il tema del ruolo della pubblica amministrazione nella partecipazione dell’Italia all’Unione europea. 
Una Scuola che ha il compito centrale di formare i funzionari e i dirigenti pubblici per fornire loro le 
conoscenze e le competenze indispensabili a garantire un corretto e produttivo funzionamento della 
macchina pubblica, non può, infatti, prescindere, nella sua attività, dalla dimensione europea di cui l’Italia 
è parte.  

Tale dimensione è divenuta, del resto, parte integrante ed essenziale della vita del Paese e, quindi, 
dell’orizzonte operativo della pubblica amministrazione. Non vi è elemento di questa che non sia toccato 
o che non debba fare i conti con quella dimensione, visto che il tessuto giuridico-istituzionale dell’Unione 
europea è ormai un tutt’uno con quello dei suoi Stati membri. In quasi ogni ambito materiale, l’apparato 
normativo è direttamente o indirettamente modellato dagli obblighi europei. 

Dall’altro lato, dalle normative dell’Unione europea sono derivati, in capo alle pubbliche 
amministrazioni nazionali, compiti nuovi, che le rendono una componente essenziale della stessa 
macchina amministrativa UE, chiamate come sono, in alcuni casi a contribuire direttamente all’azione di 
questa, in altri a partecipare attivamente ai meccanismi di cooperazione amministrativa con le istituzioni 
europee o con le amministrazioni degli altri Stati membri. 

A ciò si aggiunga poi che, in un sistema come quello dell’Unione europea, dove il dato tecnico 
condiziona fortemente la decisione politica, il contributo della pubblica amministrazione è essenziale per 
una corretta e fruttuosa partecipazione dello Stato al sistema. Sotto molti aspetti, anzi, e fermo restando 
il ruolo del decisore politico nazionale, è proprio la pubblica amministrazione la protagonista quotidiana 
di tale partecipazione: è essa la responsabile prima della corretta attuazione delle politiche e delle regole 
europee; è essa la responsabile prima del dialogo con il sistema e le sue istituzioni; è essa la responsabile 
prima dell’utilizzo delle opportunità che tale sistema offre ai Paesi membri; è essa, soprattutto, la 
responsabile prima, per il suo ruolo nei gruppi di lavoro del Consiglio dell’Unione o nei comitati della 
Commissione, dei processi negoziali di Bruxelles.   

Il corretto adempimento di queste sue molteplici “funzioni europee” impone evidentemente alla 
pubblica amministrazione una conoscenza adeguata delle diverse e specifiche caratteristiche di 
funzionamento del sistema dell’Unione europea e una corrispondente capacità di padroneggiare i relativi 
meccanismi. E qui si colloca il ruolo della SNA. È ovvio, infatti, che l’acquisizione di quella conoscenza 
e di quella capacità richieda l’impulso in primo luogo dell’azione formativa. 

 
 

2. Il ruolo della formazione 
 
Poiché efficienza ed efficacia delle istituzioni dipendono in maniera fondamentale dalla qualità del capitale 
umano in esse impiegato, la formazione pubblica relativa alle tematiche dell’Unione europea può peraltro 
produrre una serie di vantaggi indiretti per il dipendente pubblico italiano e per il funzionamento della 
pubblica amministrazione del nostro Paese che è opportuno sottolineare.  

Innanzitutto, essa permette di allargare la prospettiva di analisi, spesso angusta (perché 



 
 

139 

prevalentemente incentrata su questioni domestiche) e di migliorare, in questo modo, la capacità del 
“servitore dello Stato” italiano di affrontare e risolvere problematiche quotidiane. Il confronto con la 
realtà amministrativa europea potrebbe aprire la strada, infatti, in prospettiva, a un cambio di mentalità 
che svincoli la pubblica amministrazione italiana da un’attenzione eccessiva per la procedura e il 
formalismo, rispetto al risultato da raggiungere. Si tratterebbe di un cambiamento di carattere culturale e 
di pratica amministrativa auspicabile, spesso evocato come una delle condizioni necessarie per attivare 
una propulsione economica e un processo di crescita del nostro Paese, dopo molti anni di stagnazione. 

Insomma, la formazione in materia europea può anche consentire di conferire dinamismo ai nostri 
civil servant, inducendoli, quando si trovino a dover recepire con cognizione di causa la dimensione europea 
nel proprio agire amministrativo, a rivisitare criticamente il proprio operato alla luce delle principali 
disposizioni che si riscontrano a livello sovranazionale. Senza contare che la piena consapevolezza delle 
opportunità che l’Unione europea offre all’Italia come Stato membro può affinare la capacità della sua 
struttura amministrativa di comprendere in anticipo e quindi di adottare le misure più utili alla 
promozione del nostro Paese presso le istituzioni dell’Unione e al perseguimento degli obiettivi nazionali.  

 
 

3. Le caratteristiche di una formazione efficace in tema di integrazione europea  
 

Per essere pienamente efficace l’azione formativa della SNA in materia europea deve esplicarsi, 
evidentemente, con modalità e obiettivi diversificati. 

È prima di tutto indispensabile, infatti, un intervento formativo generale, diretto a tutti i comparti della 
pubblica amministrazione, ivi compresi quelli regionali e locali, mirato a sviluppare una presa di coscienza 
diffusa, da un lato, dei profili principali e soprattutto dei caratteri specifici del processo d’integrazione 
europea; dall’altro, del ruolo e dei compiti che ne derivano per i pubblici amministratori. Un intervento, 
cioè, che punti all’acquisizione da parte della pubblica amministrazione italiana di una cultura 
amministrativa europea che consenta alla stessa di meglio rapportarsi con l’apparato istituzionale e 
amministrativo dell’Unione europea. 

Questo programma formativo “di base” deve essere poi necessariamente accompagnato anche da un 
ulteriore sforzo formativo più mirato su specifici istituti e competenze europee. Esso può doversi tradurre 
in alcuni casi in interventi pur sempre a portata generale dal punto di vista dei destinatari, perché quegli 
istituti e quelle competenze riguardano trasversalmente tutte o più amministrazioni.  

Ma in altri casi, naturalmente, per la sartorialità dell’istituto o della competenza che ne deve essere 
oggetto questa esigenza formativa può prospettarsi anche in maniera differente a seconda del comparto 
della pubblica amministrazione coinvolto e in ragione, all’interno di questo, dei diversi livelli funzionali 
interessati e delle responsabilità a ciascuno di essi assegnate nella gestione delle “funzioni europee” 
proprie del comparto di appartenenza. Ne può cioè derivare la necessità di una differenziazione sotto 
questi profili anche dell’offerta formativa proposta dalla SNA.   

 
 

4. L’offerta formativa SNA  
 
La consapevolezza di queste differenti opzioni formative in materia europea si è finora riflessa 
nell’organizzazione da parte della SNA di una serie di corsi programmati per lo più in due edizioni annuali. 

Una parte di questi mira, infatti, a un rafforzamento generale delle conoscenze e delle competenze dei 
dipendenti pubblici (dirigenti e funzionari) italiani relativamente alla gestione dei rapporti con l’Unione 
europea e all’applicazione delle sue normative.  

Si tratta in particolare dei corsi aperti a tutte le amministrazioni: L’Unione europea: profili 
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istituzionali e politiche materiali, La legge 234/2012: le funzioni europee dell’Amministrazione 
italiana e il Diploma di esperto in management delle amministrazioni pubbliche e della 
governance in Europa, con i quali la SNA si prefigge, appunto, l’obiettivo, da un lato, di diffondere 
un’adeguata comprensione della struttura istituzionale e delle logiche di fondo dell’azione europea, 
nonché del ventaglio delle competenze attraverso essa esercitate e dei principi generali che le 
caratterizzano; dall’altro lato, di permettere un approfondimento dei meccanismi di partecipazione dello 
Stato italiano al sistema dell’Unione europea, quali, ad esempio, il coordinamento della fase ascendente, 
il ruolo giocato dal Parlamento nazionale e dai sistemi regionali ai fini di tale partecipazione, l’attuazione 
degli obblighi europei, la prevenzione e la soluzione delle procedure d’infrazione.  

A questi corsi se ne aggiungono altri su tematiche specifiche, ma che, per il carattere comunque 
orizzontale delle stesse, sono sempre rivolti a tutte le amministrazioni. Alcuni di essi hanno una natura 
pur sempre istituzionale. Si pensi al corso Negoziare in Europa: il processo decisionale dell’Unione 
europea, focalizzato sull’analisi dei meccanismi e delle dinamiche del processo decisionale europeo e 
sulle tecniche negoziali utili in tale contesto; al corso La cooperazione amministrativa in Europa, che 
esamina i principali meccanismi posti in essere dall’Unione per la cooperazione amministrativa tra le 
amministrazioni nazionali degli Stati membri nei diversi settori di competenza dell’Unione; o ancora al 
corso Diventare Esperto Nazionale Distaccato (END), rivolto a dirigenti e funzionari 
potenzialmente interessati a svolgere, a tale titolo, un periodo di lavoro all’estero presso un’istituzione o 
un organo o organismo dell’Unione; o, infine, al corso I gemellaggi amministrativi dell’Unione 
europea (twinnings), riguardante lo strumento attraverso cui singole amministrazioni nazionali 
contribuiscono alla gestione della fase di pre-adesione all’Unione europea di Paesi terzi candidati. 

Altri corsi sono invece dedicati a talune politiche o specifiche normative europee, di carattere però 
anch’esse trasversali, nel senso che le stesse rientrano nel perimetro di competenza di tutte le 
amministrazioni, tanto centrali che regionali o locali. Il riferimento è qui principalmente ai corsi: Gli aiuti 
di Stato tra ordinamento europeo e disciplina nazionale, Il riconoscimento delle qualifiche 
professionali in Europa e, in generale, sui fondi europei e la politica di coesione1. 

Dato comune a tutti questi corsi è l’obiettivo di fondo, consistente nell’analisi delle azioni condotte 
dall’Unione europea nei suoi principali settori di attività, fornendo ai corsisti la metodologia e gli 
strumenti di base per comprendere appieno l’impatto delle stesse sul sistema Italia e l’interazione tra le 
politiche pubbliche nazionali e quelle europee. Così come è comune a molti di essi, un approccio 
metodologico misto, volto a combinare la trasmissione ai discenti del dato tecnico con la sua gestione a 
livello laboratoriale. 

Merita infine precisare che, fermi rimanendo i corsi appena ricordati, la SNA è comunque in grado di 
far fronte alla possibilità di prevederne altri. Lo è prima di tutto con particolare riguardo a richieste che 
provenissero da singole amministrazioni per l’organizzazione di uno o più corsi su tematiche europee di 
loro diretto interesse. Ma lo è anche in riferimento alla possibilità di assicurare una formazione più 
occasionale, ma potenzialmente altrettanto fruttuosa per la partecipazione dell’Italia all’Unione europea, 
perché dedicata a specifiche iniziative o novità normative di questa, che siano di interesse di più o di 
singole amministrazioni. Opportunità, quest’ultima, già parzialmente sfruttata nel quadro dei corsi già 
impartiti, ma che potrebbe tradursi anche in singoli corsi organizzati tempestivamente ad hoc. 

Alle considerazioni prima svolte e alla descrizione dei programmi sulla formazione europea della SNA, 
è utile aggiungere alcuni elementi di carattere quantitativo. Nel quadriennio 2017-2020 circa dieci corsi 
che sono stati riproposti in ognuno degli anni del periodo di riferimento con aggiustamenti tematici 
apportati di volta in volta (volti a recepire problematiche insorte successivamente alla fase di 
programmazione didattica). Per alcuni di tali corsi, poi, sono state proposte più edizioni. Le edizioni 
somministrate in totale sono state 51. 

 
1 Sui corsi in materia di gestione dei fondi europei e di politiche di coesione si rinvia al contributo di David Natali in 
questo volume.  
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Di tali attività formative, l’86% rientra nei corsi “a catalogo” e il 4% in quelli dedicati a singole 
amministrazioni. Il 74% dei corsi è stato erogato in aula, mentre il resto è stato somministrato in modalità 
eLearning. 

I dipendenti pubblici che si sono candidati a frequentare tali corsi sono stati 1.363; di essi, 1.037 sono 
stati selezionati e ammessi a frequentare le attività formative della SNA. Il tasso di ammissione-
partecipazione ai corsi (pari al rapporto tra numero di frequentanti e numero di richiedenti) è del 76%. 

A marzo 2020, in seguito alla diffusione del Covid-19, tutti i corsi della SNA sono stati erogati in 
modalità eLearning. Nel caso della formazione europea, 690 dipendenti pubblici si sono candidati a seguire 
i corsi della SNA; 526 allievi sono stati ammessi a frequentare le attività formative “a distanza”. 
Nonostante la forte crescita della domanda di ammissione ai corsi somministrati in forma telematica, il 
tasso di partecipazione si è attestato sullo stesso livello del quadriennio di riferimento. 
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FONDI EUROPEI E CAPACITÀ AMMINISTRATIVA: L’OCCASIONE 
DEL RECOVERY PLAN E IL RUOLO DELLA FORMAZIONE 
 
David Natali 

 
 
Il presente contributo ha l’obiettivo di individuare i tratti salienti del contributo dell’attività di formazione 
di dirigenti e funzionari della pubblica amministrazione in un settore sempre più rilevante dell’intervento 
pubblico: quello delle politiche di coesione dell’Unione europea e più in generale della gestione dei fondi 
strutturali e d’investimento. 

Nella prima parte del testo sono riassunti i principali obiettivi della formazione in materia di coesione 
(ma validi anche al di là del caso specifico): fornire informazioni dettagliate e aggiornate; suggerire lenti 
interpretative appropriate dei fenomeni e delle politiche in oggetto; contribuire a sviluppare le capacità 
amministrative e istituzionali necessarie alla più efficace gestione delle politiche nelle sue diverse fasi.  

Nella seconda parte si individuano i tratti evolutivi delle politiche di coesione dell’Unione europea 
(UE), dalla loro genesi fino alla piena implementazione della più recente programmazione finanziaria 
(2014-2020). Si tratta di riassumere gli aspetti finanziari e di bilancio, di governance e sostantivi delle 
politiche di coesione, in rapporto al più generale processo d’integrazione europea. Tutti questi elementi 
sono al centro della formazione offerta dalla Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA). 

Nella terza parte, si fa riferimento alle ultime riforme delle politiche europee, alla luce della grave crisi 
pandemica e della conseguente predisposizione della programmazione finanziaria 2021-2027 e alla nascita 
di nuovi strumenti di intervento, e in particolare di Next Generation EU all’interno del Recovery Plan. 
L’analisi di questi elementi di innovazione più recente della politica di coesione rientra negli obiettivi 
informativi e conoscitivi della SNA. Essi illustrano un processo d’integrazione in progress: nuovi strumenti 
di policy e nuove competenze sono attivati a livello sovranazionale con effetti significativi sull’intreccio di 
funzioni e responsabilità ai diversi livelli di governo. 

Nella quarta e ultima parte del contributo, vengono richiamate le sfide che attendono la PA al fine di 
cogliere le potenzialità del rinnovato intervento europeo a favore della coesione sociale, economica e 
territoriale. Alla luce della valutazione della gestione dei fondi strutturali e d’investimento in Italia, si 
individuano le opportunità ma anche i rischi legati al pieno ed efficace utilizzo delle risorse rese disponibili 
dall’Unione europea, in un contesto per molti versi eccezionale e foriero di decisivi mutamenti 
istituzionali. Il rafforzamento delle capacità istituzionali e amministrative e il miglioramento della 
governance della coesione appaiono i principali passaggi necessari a cogliere le opportunità legate a 
finanziamenti senza precedenti su servizi e attività economiche in vista della ripresa. In un tale contesto, 
per molti versi eccezionale, la formazione del personale della PA ha un ruolo importante da svolgere. 

 
 

1.  Obiettivi formativi in merito alla politica di coesione 
 

L’attività formativa della SNA nell’ambito della politica di coesione ricalca gli obiettivi strategici che la 
SNA persegue fin dalla sua fondazione. Si tratta, in primo luogo, di contribuire alla formazione di 
funzionari e dirigenti della pubblica Amministrazione attraverso l’individuazione di informazioni 
dettagliate e aggiornate che contribuiscano alla diffusione della conoscenza e al miglioramento delle 
pratiche. Si tratta di informazioni che siano esaurienti e per quanto possibile esaustive sui temi in oggetto. 
La politica di coesione - intesa come l’insieme di azioni predisposte dall’Unione europea e indirizzate ai 
territori dell’UE (regioni e città) al fine di contribuire alla competitività economica, la creazione di posti 
di lavoro, la crescita, lo sviluppo sostenibile e la qualità della vita dei propri cittadini - è un banco di prova 
estremamente interessante.  
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Si tratta di una politica che, al centro del processo d’integrazione, è stata caratterizzata dall’evoluzione 
più recente dei programmi e delle risorse finanziarie messe a disposizione dei Paesi membri. In questo 
ambito, l’attività formativa della PA deve mirare alla diffusione di conoscenze e dati relativi alle 
disposizioni comunitarie, alle procedure individuate a livello europeo e a illustrare i procedimenti che a 
livello nazionale e regionale permettano la migliore definizione e implementazione delle politiche. Questo 
obiettivo formativo è reso complesso dai cambiamenti in itinere della politica di coesione (e del bilancio 
comunitario in senso lato), con elementi di flessibilità insiti nella gestione di calamità e crisi inattese e 
complesse (vedi la Grande recessione del 2008 e la più recente pandemia).  

A questo primo obiettivo si collega il secondo: la formazione offerta dalla SNA si propone di suggerire 
lenti interpretative appropriate dei fenomeni e delle politiche in oggetto. Si tratta di elaborare programmi 
formativi tesi a contestualizzare le conoscenze tecniche e gestionali di cui sopra, nell’ambito dei più 
generali processi di governance europea con obiettivi di lungo periodo per il progresso dell’Unione 
europea. Negli ultimi esercizi di programmazione finanziaria pluriennale, infatti, si è accresciuta la sinergia 
tra la gestione dei fondi strutturali e d’investimento con le procedure di coordinamento delle politiche 
economiche (nel quadro dell’Unione economica e monetaria). Tale contestualizzazione risponde 
all’obiettivo di comprendere la logica di fondo della coesione come parte del processo d’integrazione, e 
di cogliere le interazioni anche formalmente statuite (vedi i meccanismi di condizionalità sempre più 
espliciti in merito al rispetto dei vincoli di bilancio insiti nel Patto di Stabilità e Crescita e i criteri di rispetto 
della rule of law).  

Infine, ed è questo il terzo obiettivo, la formazione in merito alla politica di coesione mira a contribuire 
a sviluppare le capacità istituzionali necessarie alla più efficace gestione delle politiche nelle sue diverse 
fasi. Qui si pone, soprattutto per il nostro Paese, la sfida del miglioramento della gestione dei fondi 
strutturali e d’investimento1, a partire da quelli direttamente coinvolti nella politica di coesione (Fondo di 
coesione, Fondo sociale europeo e Fondo europeo di sviluppo regionale). Il tema, spesso al centro del 
dibattito pubblico e di quello scientifico, appare di estrema rilevanza in quanto si pone alla base della 
riflessione più ampia sul miglioramento delle strutture amministrative del Paese. Inoltre, si pone come 
tema fondamentale nel rapporto tra amministrazione nazionale e sub-nazionale, da un lato; e istituzioni 
europee, dall’altro. Come vedremo nel prosieguo del contributo, infatti, il processo d’integrazione 
europeo ha assunto nel corso degli anni elementi sempre più rilevanti di attribuzione a livello sovra-
nazionale di competenze un tempo allocate nell’ambito dei paesi membri. Il tutto si pone nel contesto di 
processi complessi di riarticolazione di competenze e funzioni con effetti estremamente rilevanti sui 
processi decisionali e di legittimazione delle istituzioni politiche coinvolte.   

In linea con gli obiettivi appena richiamati, la SNA ha da anni organizzato una pluralità di corsi con 
caratteristiche diverse ma complementari. Negli anni, l’attività formativa si è sviluppata con corsi aperti a 
funzionari e dirigenti provenienti da diverse amministrazioni. Al contempo, si sono realizzati corsi 
dedicati, ad esempio, al Ministero dell’Economia e delle Finanze, al Ministero del Lavoro e delle Politiche 
Sociali e per l’Agenzia per la Cooperazione e lo Sviluppo (AICS).  

Più recentemente, sono stati proposti tre tipi di corsi. Con riferimento alla formazione del 2020 e 
quella in corso di realizzazione per il 2021, in primo luogo, sono stati proposti corsi di carattere 
introduttivo che illustrano le caratteristiche principali della politica di coesione dell’UE. Il corso Politiche 
di coesione e governance economica dell’Unione europea, svolto nel 2020 è stato aggiornato per il 
2021 con il titolo Le politiche di coesione dell’Unione europea: evoluzione di lungo periodo e 

 
1 I cinque fondi strutturali e d’investimento europei sono: il Fondo europeo di sviluppo regionale (FESR); il Fondo 
sociale europeo (FSE); il Fondo di coesione (FC); il Fondo europeo agricolo per lo sviluppo rurale (FEASR) - che si 
concentra sulla risoluzione di sfide specifiche cui devono far fronte le zone rurali dell’UE; il Fondo europeo per gli affari 
marittimi e la pesca (FEAMP) - che aiuta i pescatori a utilizzare metodi di pesca sostenibili e le comunità costiere a 
diversificare le loro economie, migliorando la qualità della vita nelle regioni costiere europee. 
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programmazione 2021-2027. L’analisi della politica di coesione si collega alla presentazione delle 
principali tappe storiche di emergenza, sviluppo ed evoluzione di questa politica tra dimensione sovra-
nazionale, sub-nazionale e nazionale. La revisione in atto della programmazione finanziaria rappresenta 
l’occasione per analizzare gli aspetti diplomatici e politici più rilevanti nel rapporto tra Paesi membri e 
istituzioni europee. Per il 2021, è stato poi previsto il corso Le politiche di coesione dell’Unione 
europea come strumento di gestione delle crisi: dalla Grande recessione alla pandemia Covid-19 
al fine di cogliere le sfide legate alla pandemia e più generale per capire la capacità della politica di coesione 
dell’UE di rappresentare uno strumento efficace di contrasto alle crisi economiche.  

Accanto a questi corsi di carattere generale, vi sono poi i corsi che illustrano nel dettaglio gli aspetti 
tecnico-amministrativi della politica di coesione. Sono queste le attività formative che riscuotono il 
maggior successo e la maggiore partecipazione.  Il corso Fondi strutturali europei: metodologie e 
tecniche per la valutazione affronta il tema della valutazione dell’impatto dei fondi strutturali e 
d’investimento. Attraverso le lenti interpretative dell’analisi delle politiche pubbliche, il corso mira a 
fornire il dettaglio della strumentazione a disposizione della PA per cogliere gli effetti dei fondi strutturali 
e d’investimento sulla capacità di crescita delle regioni e dei paesi interessati. L’obiettivo è quello di 
individuare i metodi più efficaci per rispondere alle diverse esigenze del personale amministrativo e le 
diverse domande di ricerca e valutazione: l’efficacia degli interventi, la capacità di gestione dell’Italia 
comparata con quella di altri Paesi etc. 

Ancora più nel dettaglio, il corso Gestione e rendicontazione dei progetti nell’ambito delle 
politiche di coesione illustra il caso specifico del Fondo sociale europeo e delle regole dettate 
dall’Unione europea e dalle autorità nazionali competenti nell’ambito dei programmi operativi. Si tratta 
di informazioni relative a regole e pratiche operative maturate nell’ambito della Programmazione 
finanziaria 2014-2020, con l’obiettivo di individuare buone pratiche e sfide ancora aperte nella gestione 
di programmi complessi e articolati.  

Nel 2021 è infine previsto il corso Progettazione, gestione e rendicontazione dei fondi strutturali 
e d’investimento dell’Unione europea per i piccoli comuni, realizzato in collaborazione con il 
Dipartimento della Funzione Pubblica, che ha l’obiettivo di fornire ai partecipanti competenze e 
conoscenze operative per la progettazione, gestione e rendicontazione delle iniziative finanziate dai fondi 
europei), con particolare riferimento alle risorse destinate ai piccoli comuni. 
 
 

2. La politica di coesione dell’Unione europea 
 

La politica di coesione, come ricordato nel paragrafo precedente, si basa sulla solidarietà tra gli Stati 
membri e le regioni dell’Unione europea ed è finalizzata a favorire lo sviluppo equilibrato del territorio 
comunitario e la riduzione delle disparità strutturali tra le regioni UE per promuovere pari opportunità 
effettive tra i soggetti2. Queste politiche erano già indicate nel Preambolo del Trattato di Roma 1957, 
allorché si faceva esplicita menzione dell’obiettivo della riduzione delle differenze tra regioni e di 
affrontare il ritardo delle regioni meno favorite (art. 2 Preambolo al Trattato di Roma). In particolare, 
l’Unione europea mira a ridurre il divario tra i livelli di sviluppo delle varie regioni ed il ritardo delle 
regioni meno favorite, come si evince dal Trattato sul Funzionamento dell’Unione europea (art. 174)3. 

 
2 R. Loiero e C. Meoli (2018), La sfida della coesione territoriale in Europa e in Italia: quale ridisegno istituzionale?, in G. Pellegrini 
e W. Tortorella (a cura di), L’impatto della politica di coesione in Europa e in Italia, Senato della Repubblica, Documento di 
Valutazione, n. 11, pp. 24-40.  
3 Art. 174 del Trattato sul Funzionamento dell’Unione europea: «Per promuovere uno sviluppo armonioso dell'insieme 
dell'Unione, questa sviluppa e prosegue la propria azione intesa a realizzare il rafforzamento della sua coesione 
economica, sociale e territoriale. In particolare, l’Unione mira a ridurre il divario tra i livelli di sviluppo delle varie regioni 
ed il ritardo delle regioni meno favorite. Tra le regioni interessate, un'attenzione particolare è rivolta alle zone rurali, alle 
zone interessate da transizione industriale e alle regioni che presentano gravi e permanenti svantaggi naturali o 
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Le politiche di coesione si organizzano sulla base di tre fondi strutturali e d’investimento: Fondo 
europeo di sviluppo regionale (ERDF), che promuove lo sviluppo equilibrato nelle diverse regioni 
dell’UE; Fondo Sociale Europeo (ESF), che sostiene progetti in materia di occupazione in tutta Europa 
e investe nel capitale umano  (lavoratori, giovani e coloro che cercano un lavoro), per il 43% del budget 
2014-2020 e su occupazione e capitale umano (focus sui giovani) per 18%; Fondo di Coesione (CF), che 
finanzia i progetti nel settore dei trasporti e dell'ambiente nei Paesi in cui il reddito nazionale lordo (RNL) 
pro capite è inferiore al 90% della media dell’UE, per il 13% del budget.4 

Queste politiche hanno attraversato diverse fasi storiche e si sono dimostrate flessibili e capaci di 
adeguarsi a contesti economici, politici e diplomatici estremamente variegati. Fino agli anni Settanta del 
secolo scorso, in effetti, le politiche rivolte allo sviluppo omogeneo dei territori della Comunità europea 
non rappresentavano un sistema coerente di strumenti e regole. Al contrario, costituivano un primo 
esperimento legato ad alcuni programmi: tra questi, la Banca Europea per gli Investimenti (BEI), il Fondo 
Sociale Europeo (FSE) e il Fondo Europeo Agricolo di Orientamento e Garanzia (FEOGA), che 
corrispondevano alla necessità - ancora non totalmente percepita - di una strategia europea complessiva. 
Gli stessi Paesi membri non avevano, in molti casi, vere e proprie politiche di coesione territoriale, e 
anche nel caso in cui avessero già predisposto interventi autonomi, erano estremamente restii a 
condividere tali funzioni con le istituzioni comunitarie5.  

Attraverso alcuni passaggi chiave, tra questi la costituzione nel marzo del 1975 del Fondo Europeo di 
Sviluppo Regionale (FESR), le sue successive riforme nel 1979 e nel 1984 e soprattutto l’approvazione 
dell’Atto Unico Europeo e del cd. Pacchetto Delors del 1987, si è progressivamente creata una vera e 
propria politica di coesione. Tale politica ha visto nel corso degli anni il continuo aumento delle risorse 
destinate agli interventi strutturali nei Paesi membri e in particolare nelle aree più svantaggiate (fino a 
rappresentare un terzo della programmazione finanziaria pluriennale dell’UE). Le risorse sono state 
destinate a priorità che, nel tempo, sono state oggetto di revisioni. Anche in questo, la coesione è stata in 
grado di assecondare diversi paradigmi e diversi obiettivi generali: dalla ricostruzione industriale alla 
transizione post-industriale; dalla trasformazione del settore agricolo, all’innovazione tecnologica, fino 
alla crescita sostenibile e inclusiva6. 

In questo quadro, due sono i temi che anche nell’attività formativa della SNA rivestono un ruolo 
centrale. In primo luogo, il progressivo allineamento e integrazione della politica di coesione – più in 
generale la gestione dei Fondi Strutturali e d’Investimento – nella governance economica dell’Unione 
europea. Per governance economica si intende qui la complessa architettura che, all’interno dell’Unione 
economica e monetaria, consiste nel sistema di istituzioni e procedure posto in essere al fine di 
promuovere il progresso economico e sociale europeo.  Così intesa, la governance economica si basa su: la 
sorveglianza e il coordinamento delle politiche economiche e di bilancio (attraverso il Semestre europeo 
e al suo interno il Patto di stabilità e di crescita); l’Unione bancaria per vigilare e regolare i mercati 
finanziari; e i meccanismi di assistenza finanziaria a favore dei paesi membri con gravi difficoltà, e tra 
questi il Meccanismo Europeo di stabilità (MES)7.  

Soprattutto con la programmazione finanziaria per il periodo 2014-2020, le politiche di coesione sono 
state integrate nella governance economica, attraverso il monitoraggio all’interno del già citato Semestre 

 
demografici, quali le regioni più settentrionali con bassissima densità demografica e le regioni insulari, transfrontaliere e 
di montagna». 
4 Nel periodo 2014-2020, si tratta di Bulgaria, Croazia, Cipro, Repubblica ceca, Estonia, Grecia, Ungheria, Lettonia, 
Lituania, Malta, Polonia, Portogallo, Romania, Slovacchia e Slovenia. 
5 M. Brumazzo (2016), The history and evolution of Cohesion policy, in S. Piattoni e L. Polverari (a cura di) (2016), Handbook 
on Cohesion Policy in the EU, Cheltenham, Edward Elgar Publishing, pp. 17-35.  
6 S. Piattoni e L. Polverari (2020), Cohesion Policy and European Union Politics, Oxford Research Encyclopedia - Politics. 
7 Commissione europea (2012), Elementi di un Quadro strategico comune 2014-20, Documento di lavoro, SWD (2012) 61 
final. 
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europeo (e del Quadro Strategico Comune) e con la predisposizione di meccanismi di condizionalità8. 
Risulta dunque fondamentale il collegamento tra risorse finanziarie messe a disposizione dall’UE ai Paesi 
membri e le priorità strategiche indicate nel Semestre europeo e nei diversi programmi inclusi nella 
governance economica dell’Unione europea9. 

Altro tema rilevante è poi quello dell’implementazione delle politiche di coesione nei Paesi membri e 
la loro efficacia nel contribuire allo sviluppo armonioso dei diversi territori.  La letteratura scientifica, al 
pari dell’esperienza dei decisori politici, ha più volte sottolineato i problemi ancora oggi presenti in Italia 
e le sfide di carattere amministrativo di cui parleremo nella sezione conclusiva di questo contributo. Nelle 
parole degli stessi decisori politici, nonostante le ingenti risorse provenienti dai fondi strutturali e 
d’investimento, «l’Italia vede crescere la sua distanza dal core dell’Europa ormai da oltre un ventennio. 
Nel frattempo, soprattutto dopo l’allargamento ad Est dell’UE (...) la sua periferia, il Mezzogiorno, si è 
allontanata dalle altre “periferie” (intese regioni svantaggiate maggiormente beneficiarie della politica di 
coesione europea)»10. 

Basti qui ricordare che, da un punto di vista metodologico, la valutazione degli interventi diretti a 
stimolare la coesione nelle sue dimensioni territoriale, economica e sociale, è estremamente complessa. 
Nella letteratura si fa riferimento a diversi metodi di valutazione: l’approccio macroeconomico (centrato 
sullo studio d’impatto su PIL e sul mercato del lavoro), quello econometrico (focalizzato sull’eventuale 
convergenza tra regioni o paesi), l’approccio microeconomico-sperimentale (con analisi controfattuale 
centrata sull’impatto specifico dello strumento oggetto di studio); e infine  lo studio di caso (esame degli 
effetti in concreto con una ricostruzione dettagliata del processo e dei risultati)11. 

Alle diverse tecniche e metodologie applicabili all’esercizio della valutazione corrispondono obiettivi 
diversi e diverse dimensioni di analisi. È dunque necessario, per lo studioso e per il personale 
amministrativo, il massimo rigore e la coerenza dell’insieme di strumenti e degli obiettivi della valutazione. 
A ciò si aggiunge l’insieme estremamente vario di fattori potenzialmente rilevanti nel determinare gli 
effetti degli interventi d’investimento. Fattori endogeni (soprattutto legati alle caratteristiche peculiari 
delle istituzioni economiche e sociali dei territori oggetto d’intervento) ed esogeni (connessi alle strategie 
dei paesi membri in merito alla definizione delle priorità d’intervento e delle caratteristiche della 
richiamata governance economica europea) operano spesso in concomitanza. Entrambi contribuiscono 
a realizzare delle catene esplicative estremamente complesse e difficili da ricostruire e interpretare12. 

 
 

3. I prossimi passaggi delle politiche di coesione alla luce della pandemia 
 
Per i motivi esposti nelle sezioni precedenti, la divulgazione di informazioni relative alla politica di 
coesione è estremamente complessa. Ciò è reso ancora più vero dal fatto che la politica di coesione 
dell’Unione europea si appresta a entrare in una nuova fase. Due i fattori che negli ultimi anni hanno 

 
8 Si tratta dell’insieme di condizioni ex ante (da garantire prima dell’esborso delle risorse al fine di aumentare la probabilità 
di successo); macro-economiche, condizioni legate al rispetto dei criteri di governance macro-economica 
(riprogrammazione; mancato rispetto ad esempio, delle procedure inserite nel Patto di stabilità e crescita o per deficit 
eccessivo); ed xx post (valutazione della performance del Paese e raggiungimento dei target di Europa 2020). 
9 M. Kolling (2017), Policy conditionality – A new instrument in the EU budget post 2020, in “SIEPS European Policy Analysis”, 
n. 10; Comitato europeo delle Regioni (2019), Il Semestre europeo e le politiche di coesione: coordinare le riforme strutturali con gli 
investimenti a lungo termine, disponibile in: https://tinyurl.com/y3by5664.  
10 C. Petraglia e G. L. C. Provenzano (2018), Divergenza e convergenza nelle “periferie” d’Europa: la politica di coesione non può 
essere lasciata sola, in G. Pellegrini e W. Tortorella (a cura di), L’impatto della politica di coesione in Europa e in Italia, Senato 
della Repubblica, Documento di Valutazione, n. 11, pp. 93-108.  
11 S. Piattoni e E. Polverari (2020), cit. 
12 G. Albanese e G. De Blasio (2018), La politica europea di coesione in Italia: evidenze empiriche e interpretazioni, in G. Pellegrini 
e W. Tortorella (a cura di), L’impatto della politica di coesione in Europa e in Italia, Senato della Repubblica, Documento di 
Valutazione, n. 11, pp. 82-92.  



 
 

147 

fortemente influenzato le trattative per la definizione della nuova programmazione finanziaria per il 
periodo 2021-2027 e dunque per la riarticolazione dei Fondi Strutturali e d’Investimento.  

Per prima cosa, facciamo riferimento alla cd. Brexit, che ha fortemente influenzato la dotazione di 
risorse della prossima programmazione finanziaria. L’uscita del Regno Unito (con il conseguente minor 
gettito calcolato in circa 90 miliardi di euro), infatti, ha portato a una sostanziale revisione del bilancio 
pluriennale dell’UE con un taglio di finanziamenti13. Inoltre, la Brexit avrà un impatto “politico”, visto 
che il Regno Unito aveva svolto un ruolo importante nel plasmare le politiche dell’Unione europea 
compreso il progressivo spostamento delle risorse dalla Politica Agricola Comune (PAC) verso la 
coesione. 

In secondo luogo, da un punto di vista più sostantivo, l’Unione europea ha ridefinito il quadro di 
obiettivi di lungo termine, coerenti con l’Agenda 2030 delle Nazioni Unite. In questo caso, i temi 
dell’innovazione tecnologica e digitale da un lato, e quelli della sostenibilità ambientale e della lotta al 
cambiamento climatico dall’altro, sono divenuti centrali rispetto al processo d’integrazione e alla politica 
di coesione14. Al contempo, l’irrompere della pandemia e della crisi sanitaria senza precedenti ha 
fortemente influenzato il dialogo tra Paesi membri e istituzioni europee.  

In un contesto così segnato da sfide rilevanti e inedite, la Commissione europea ha predisposto misure 
importanti in materia di risorse finanziarie da distribuire ai Paesi membri. Si parla di un vero e proprio 
Recovery Plan (ovvero Piano per la Ripresa) che consta di due pilastri: il Quadro Finanziario Pluriennale 
(che trova nei Fondi strutturali e d’investimento uno dei punti più rilevanti) e il Next Generation EU, 
strumento ad hoc per combattere gli effetti della pandemia. All’interno di questo Piano, si sommano misure 
di breve termine, dirette ad affrontare l’emergenza Covid-19, e strumenti di più lungo termine. 

Nei mesi successivi alla pandemia, la Commissione ha lanciato due pacchetti di misure: l’iniziativa per 
l’Investimento in Risposta al Coronavirus (CRII) e l’iniziativa per l’Investimento in Risposta al 
Coronavirus Plus (CRII+), seguiti a distanza di pochi mesi dalla predisposizione del REACT-EU. 
Quest’ultima iniziativa consiste in finanziamenti aggiuntivi erogati già nel 2020, attraverso una revisione 
mirata dell'attuale quadro finanziario e ancorati al Fondo europeo di Sviluppo Regionale (FESR), al 
Fondo Sociale Europeo (FSE) e al Fondo di Aiuti Europei agli Indigenti (FEAD). 

Di conseguenza, usando gli elementi di flessibilità insiti nel CRII e nel CRII+, i Paesi membri hanno 
chiesto emendamenti ai rispettivi programmi di coesione15, mentre la stessa Commissione ha modificato 
le procedure interne per la gestione delle richieste di modifica (con elementi procedurali semplificati e più 
veloci). 

Alle iniziative immediate si sono poi aggiunte misure di più lungo termine, inserite nel Next Generation 
EU, con risorse ad hoc pari a 750 miliardi di euro (aggiuntive rispetto al Quadro Finanziario Pluriennale, 
che per il periodo 2021-2027 consta di 1.074 miliardi di euro di dotazioni)16. Questo programma si 
ricollega agli obiettivi della programmazione finanziaria già citati (crescita più verde, digitale, resiliente e 
adeguata alle sfide presenti e future). Al suo interno si pone, oltre a REACT-EU, il dispositivo per la 
ripresa e la resilienza (Recovery and Resilience Facility, che con qualche forzatura viene denominato Recovery 
Fund nel dibattito pubblico del nostro Paese) che mette a disposizione oltre 670 miliardi di euro di prestiti 

 
13 Secondo le stime del Governo (Dipartimento per le Politiche di coesione), riportate nella documentazione della 
Camera dei Deputati, vi sarebbe una riduzione in termini reali di circa il 10% per l'UE-27 (prezzi 2018) rispetto alla 
corrispondente dotazione 2014-2020. 
14 P. Casalino (2018), The Cohesion Policy post-2020: issues and perspectives in the context of negotiations over the multi-annual financial 
framework, R. Fondation Schuman Policy paper, n. 489. V. Margaras (2019), Common Provisions Regulation. New rules for 
cohesion policy for 2021-2027, EPRS, European Parliament, March 2019. 
15 L’Italia ha chiesto modifiche pari a 4,5 miliardi di euro di finanziamenti. Di questi, oltre 1,8 miliardi sono stati allocati 
sulla politica sanitaria, oltre un miliardo sulle misure di lotta alla disoccupazione e poco meno di 2,8 miliardi per aiuti e 
prestiti al tessuto di piccole e medie imprese.  
16 Si veda https://ec.europa.eu/info/strategy/recovery-plan-europe_it.  
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e sovvenzioni per sostenere le riforme e gli investimenti effettuati dagli Stati membri. L’obiettivo è 
attenuare l’impatto economico e sociale della pandemia e rendere le economie e le società dei Paesi 
europei più sostenibili, resilienti e preparate alle sfide e alle opportunità della transizione ecologica e di 
quella digitale.  

Si tratta, come è evidente, di risorse senza precedenti per affrontare una crisi eccezionale. Molti 
osservatori hanno sottolineato che, al di là dei finanziamenti, i nuovi strumenti tendono a rappresentare 
un salto di qualità nel processo d’integrazione europea. Grazie al piano Next Generation Eu, la 
Commissione è autorizzata a indebitarsi al fine di rilanciare l’economia europea. L’UE farà fronte a tale 
debito con nuove imposte (ad esempio, gravanti sulle attività economiche inquinanti). Si tratta di due 
passi molto importanti, che avvicinano l’Unione europea al modello federale17.  

 
 
4. Le sfide per la PA nell’ambito della politica di coesione 

 
Come illustrato nelle pagine precedenti, la politica di coesione si è evoluta nel corso degli ultimi decenni 
e ha accompagnato, in alcuni casi addirittura preceduto e ispirato, l’evoluzione più generale 
dell’integrazione europea. Gli ultimi mutamenti, in termini di strumenti e dotazioni finanziarie, 
rappresentano altrettante sfide per i paesi membri e soprattutto per l’Italia.  

La formazione dedicata al tema dalla SNA deve quindi operare per far luce sulle principali sfide 
amministrative e istituzionali presenti e future, e individuare percorsi di riflessione atti a porre in essere 
soluzioni efficaci ai problemi esistenti. 

La prima sfida riguarda proprio la PA e la sua capacità di reagire ai cambiamenti in atto e di affrontare 
nel miglior modo i compiti collegati all’utilizzo delle risorse ingenti che l’Unione europea metterà a 
disposizione per l’obiettivo della coesione territoriale, economica e sociale e, più nello specifico, per 
rafforzare la resilienza dell’economia europea a fronte della crisi pandemica. 

È stata più volte affermata la necessità di adeguare le nostre istituzioni politiche e amministrative alle 
esigenze proprie della governance multilivello insita nella politica di coesione.  Quest’ultima richiede, come 
condizione essenziale per il suo successo, una forte capacità delle amministrazioni pubbliche di 
individuare i bisogni provenienti dal territorio e dalla moltitudine di attori coinvolti (cittadini, 
organizzazioni non governative, imprese). Inoltre, sono necessarie capacità di progettazione, disegno, 
decisione, e implementazione dei progetti finanziati da interventi europei18. Per fare ciò, occorre investire 
in capacità istituzionali che si estrinsecano in: strutture organizzative e processi decisionali e organizzativi 
che regolino in modo efficiente il funzionamento delle istituzioni e delle organizzazioni a tutti i livelli di 
governo; metodi, procedure, prassi che servano a fare funzionare i processi; gestione accorta delle risorse 
umane (meccanismi di selezione, formazione e valorizzazione delle persone implicate nei processi). 
Alcune parole chiave sono oggi al centro del dibattito scientifico. Tra le altre possono indicarsi: la co-
progettazione, ovvero una metodologia di lavoro che metta intorno allo stesso tavolo i decisori politici, i 
gestori e i soggetti beneficiari; accompagnamento, cioè la presenza costante di competenze tecniche per 
facilitare la gestione dei processi nel rispetto delle esigenze di assistenza proprie di ciascuna 
amministrazione e degli stakeholder coinvolti nella governance. 

L’Italia ha compiuto importanti progressi nelle dimensioni appena citate. Nuove strutture - basti citare 
l’Agenzia per la Coesione territoriale19 istituita nel 2013 - e una completa riorganizzazione della governance 
tra livello nazionale, regionale e locale hanno permesso importanti progressi: tra gli altri, il riordino delle 

 
17 M. Ferrera (2020), I nuovi traguardi europei, in “Corriere della Sera”, 31 agosto 2020. 
18 R. Loiero e C. Meoli (2018), cit. 
19 L’Agenzia fornisce supporto all’attuazione della programmazione comunitaria e nazionale (cicli 2007-2013 e 2014-
2020) attraverso azioni di accompagnamento, monitoraggio e verifica degli investimenti e di supporto alla promozione 
e al miglioramento delle attività di programmazione e attuazione degli interventi. 
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competenze della Presidenza del Consiglio dei Ministri e la definizione dei Piani di Rafforzamento 
Amministrativo (PRA). I PRA sono, in particolare, strumenti di potenziamento amministrativo che l’Italia 
ha adottato nel quadro della programmazione dei fondi strutturali europei 2014-2020. Attraverso i PRA 
si è evidenziato il tentativo delle amministrazioni titolari di competenze nell’ambito della politica di 
coesione di chiarire le strategie per rendere più efficiente l’organizzazione delle rispettive strutture e il 
pieno soddisfacimento delle condizionalità già richiamate, gli interventi da realizzare, i target prefissati e le 
responsabilità.   

In sostanza, la politica di coesione si posiziona al centro delle strategie necessarie a cogliere le grandi 
opportunità di revisione delle politiche di sviluppo tese a risollevare le sorti del tessuto economico, 
produttivo e sociale del Paese. Tali strategie necessitano di una forte sinergia tra le istituzioni. In questo 
quadro, la formazione del personale della PA può contribuire a raccogliere le opportunità, riducendo al 
contempo i rischi di insuccesso. 
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CORSI DI LINGUA INGLESE PER IL DIPENDENTE PUBBLICO 
ITALIANO 
 
Sarah Alexandra Wood 
 
 

1. English and government: l’inglese e la pubblica amministrazione 
 
L’ultima ondata massiccia di assunzioni nella pubblica amministrazione italiana risale agli anni Ottanta, 
quando è entrata al servizio del Paese una generazione nata e cresciuta nella geografia socio-economica e 
politica del mondo post-bellico, ma gli ultimi trent’anni di storia hanno visto uno sconvolgimento quasi 
totale di quel mondo. Il collasso dell’Unione Sovietica ha aperto le porte dell’Unione europea ai Paesi 
dell’est Europa; la Cina e il sud-est asiatico hanno reclamato il loro share del PIL globale dopo quasi due 
secoli di torpore e l’informatica ha rivoluzionato il nostro modo di comunicare, di lavorare, di essere. 
Anche l’Italia è cambiata, e sta tuttora cambiando, profondamente: la società è sempre più multiculturale, 
l’outsourcing spinto dell’industria manifatturiera, insieme a molti altri fattori, ha cambiato il volto del lavoro 
in molte parti del Paese e più di vent’anni di stagnazione dell’economia hanno lasciato il segno. 

Una volta gli scambi internazionali nella pubblica amministrazione erano relativamente pochi, e 
prevalentemente gestiti da specialisti, ma in questo mondo globalizzato anche l’azione di governo è 
diventata globale. L’Italia fa parte delle Nazioni Unite, dell’OCSE, della NATO, dell’Organizzazione 
Mondiale del Lavoro, del Commercio, della Salute, dell’Aviazione, del Turismo, della Corte 
Internazionale di Giustizia, del Fondo Monetario Internazionale, della Banca Mondiale, del G7, G8, G20, 
solo per citarne alcuni, per non parlare dell’Unione europea con le sue sette istituzioni principali e 
quaranta agenzie. Di conseguenza oggi i funzionari e i dirigenti della PA sono coinvolti in migliaia di 
tavoli, comitati e gruppi di lavoro, laddove l’interpretazione simultanea è perlopiù un lusso riservato solo 
alle riunioni di livello ministeriale e per il resto si lavora quasi esclusivamente in inglese. 

 
 
2. English at the SNA - overview: l’inglese alla SNA 

 
I corsi di lingua inglese avanzata come parte integrante dell’offerta formativa della Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione (SNA) nella loro forma attuale sono nati nel 2013, per coadiuvare e supportare il 
lavoro di preparazione dell’Italia alla presidenza del Consiglio dell’Unione europea. In quell’anno le prime 
nove edizioni del corso Soft Skills hanno riscosso un successo immediato, sia per il contenuto focalizzato 
sul contesto in cui opera la pubblica amministrazione, sia per la formula blended, che permetteva ai 
partecipanti di ottimizzare la gestione dell’apprendimento in eLearning anche fuori dall’aula; pertanto, è 
stato deciso di confermare l’offerta anche per l’anno successivo, aggiungendo un ulteriore corso: Themes 
1 - Issues of Government. Da allora l’offerta formativa di lingua inglese avanzata nell’ambito della 
formazione continua si è ampliata ogni anno, e oggi comprende ben dieci corsi, a cui si aggiunge la 
formazione specialistica realizzata nell’ambito della formazione iniziale e corsi dedicati su richiesta di 
singole amministrazioni.  

La formazione linguistica avanzata offerta dalla SNA ha caratteristiche uniche nel mercato 
dell’insegnamento dell’inglese come lingua straniera. Questo è vastissimo, e rappresenta un segmento 
prezioso fra le invisible exports dei Paesi anglofoni. È anche un mercato che è andato via via verso la 
specializzazione: c’è l’inglese per bambini, per la scuola elementare, media, superiore, per l’università (con 
l’internalizzazione spinta della realtà universitaria la crescita del comparto Academic English è stato 
vertiginoso nell’ultimo decennio), per il business, per gli esami, per le professioni, per la grammatica, per il 
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lessico, la pronuncia – ma non c’è praticamente nulla per la pubblica amministrazione. La PA è una realtà 
che ha delle esigenze molto specifiche, un contesto diverso rispetto a quello del mondo accademico o 
degli affari, persino quasi un proprio linguaggio. La realizzazione di una formazione appropriata richiede 
la capacità di produrre materiale autoriale, una conoscenza approfondita dell’argomento e un 
investimento notevole in termini di tempo e ricerche. Un investimento di questo genere ad un costo 
ragionevole sarebbe impensabile per un fornitore esterno con un incarico limitato nel tempo, ammesso 
che avesse il know how per farlo; di conseguenza la scelta della SNA di realizzare un’offerta formativa 
linguistica è unica nel suo genere. 

 
 
3. Course structure: la struttura dei corsi 

 
3.1.  Admissions: la selezione delle candidature 

 
Il livello minimo di ammissione ai corsi di lingua inglese avanzata SNA è il B2, il quarto livello di inglese 
stabilito dal quadro comune europeo di riferimento per la conoscenza delle lingue (QCER). Possiamo 
definirlo il livello “autonomia”, dove si è indipendenti in una varietà di ambienti professionali, sebbene 
con un limitato repertorio di sfumature linguistiche. Al di sotto di questo livello l’impegno ai tavoli 
internazionali sarebbe vano e ha poco senso contemplare una formazione specialistica, per imparare la 
base della lingua va bene un qualsiasi corso di lingua generale.  

Il livello di conoscenza può essere attestato o da una certificazione emessa da un ente certificatore 
riconosciuto da un Paese anglofono, oppure tramite un test di ingresso che accerta le competenze nella 
comprensione e produzione scritta e orale della lingua. Per quanto riguarda la comprensione, scritta e 
orale, e la produzione scritta, il test si svolge interamente sulla VLE, la Virtual Learning Environment, la 
piattaforma Moodle della SNA, attingendo a una banca dati di domande che costruisce in modo random 
un percorso diverso, ma equivalente, per ogni candidato, mentre la prova orale avviene attraverso uno 
strumento di video-conferenza. 

 
3.2.  Blended learning: l’apprendimento blended 

 
Il blended learning, una parte del percorso in formazione frontale e una parte asincrono in eLearning, è da 
sempre una caratteristica dei corsi di lingua inglese avanzata della SNA. I vantaggi di questa scelta 
permettono di sfruttare al massimo le ore di aula per migliorare la capacità di comprendere l’inglese 
parlato ed esercitarsi all’intervento formale, alle presentazioni e alla conversazione. Assicura inoltre una 
pratica costante della lingua anche fuori aula.   

L’apprendimento linguistico differisce sostanzialmente da altre materie più nozionistiche; è più simile 
all’apprendimento di uno sport o di uno strumento musicale, richiede un’esercitazione costante e 
continua per essere efficace. Anche il più grande atleta non può permettersi un anno di inattività e poi 
pretendere di entrare in campo per giocare una partita di alto livello con successo, e così neanche chi ha 
un buon livello d’inglese può permettersi di non praticarlo per mesi e poi pensare di partecipare a una 
riunione internazionale di alto livello e rappresentare in modo efficace il proprio paese. 

Così, non potendo stare in aula tutti i giorni, la piattaforma eLearning SNA rappresenta l’ideale supporto 
per fornire la continuità così necessaria al processo di apprendimento linguistico, con materiale audio-
visivo, letture, esercitazioni di grammatica, potenziamento lessicale e scrittura. I docenti e i partecipanti 
rimangono in costante contatto tramite il forum della classe e la notevole capacità interattiva dello 
strumento permette di personalizzare il percorso per seguire maggiormente le aree di interesse dei singoli 
studenti e colmare eventuali lacune. 
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L’altra funzione strategica del VLE si palesa nella verifica dell’apprendimento, così come vuole la 
specifica SCORM. L’utilizzo di esercitazioni interattive con correzione automatica ottimizza i tempi della 
docenza e lo strumento “compito” permette di effettuare verifiche a distanza e raccogliere tutto il lavoro 
svolto dai partecipanti comodamente in un unico sito completamente dematerializzato, così come vuole 
la norma vigente. 

Nella fase frontale dei corsi, in aula o tramite webinar, la metodologia di insegnamento si basa sui 
principi del CLIL (Content and Language Integrated Learning), dove l’inglese è la lingua veicolare per 
apprendere nuove tecniche ed esplorare temi di attualità e di interesse per la PA. L’aula è concepita nel 
segno dell’apprendimento dinamico e interattivo, con role play, case study e simulazioni, nonché molte 
attività student-led assicurando una partecipazione al processo formativo piena e proficua.  

I docenti sono tutti di madrelingua, con le più alte qualifiche di abilitazione all’insegnamento ed 
esperienza pluriennale nell’ambito specifico. I corsi si svolgono interamente in lingua, una prassi 
tacitamente adoperata anche per le comunicazioni organizzative con i docenti, i tutor e persino con alcuni 
funzionari amministrativi della SNA.  

 

4. The courses: i corsi 
 
Il corso Soft Skills è diviso in quattro moduli che studiano la tecnica delle presentazioni e del public 
speaking, la partecipazione efficace a riunioni internazionali, il linguaggio e le tecniche delle negoziazioni 
e la hospitality e networking. Al di là della lingua si esamina anche la matrice culturale che inevitabilmente 
influenza la modalità della comunicazione, imparando a plasmare i propri interventi in un modo consono 
per una platea internazionale. Il corso Advanced ICT Presentation Skills è propedeutico al corso Soft 
Skills al fine di acquisire familiarità con gli strumenti informatici utilizzati per le presentazioni. 

Come già illustrato sopra, gli stretti rapporti fra l’Italia e le organizzazioni internazionali, in costante 
aumento nel mondo globalizzato, determinano la crescente necessità di scrivere correttamente in lingua 
inglese. Il corso Writing Skills vuole migliorare la padronanza della lingua scritta nelle sue forme più 
comuni in ambito istituzionale, illustrando i format e le convenzioni comunicative che sono standard al 
livello internazionale, insieme al linguaggio e lo stile appropriato. 

Il corso Themes 1 - Issues of Government sviluppa le capacità di comprensione e di espressione 
verbale allo scopo di conseguire un livello linguistico adeguato a intrattenere efficaci relazioni con partner 
di lingua straniera attraverso la discussione seminariale di otto grandi temi al centro del dibattito pubblico. 
Parlando di leadership e teams, il futuro digitale, la food security, il procurement, il turismo, la governance, 
l’ambiente, il lavoro e la società e la famiglia si acquisisce il domain linguistico proprio di ciascun tema 
attraverso case study, portfolio e project work, senza trascurare un contestuale percorso di arricchimento 
grammaticale-sintattico. 

Il corso Themes 2 - Areas of Government si focalizza sull’analisi delle caratteristiche del discorso 
naturale per aiutare i partecipanti a raggiungere un livello di padronanza linguistica compatibile con quello 
di un native speaker colto. Attraverso documentari, podcast, articoli di giornale e report governativi si affina 
la capacità di comprendere, sintetizzare ed elaborare materiale complesso, articolato e di elevato livello 
linguistico, incoraggiando il dibattito sul ruolo del governo e della pubblica amministrazione in uno 
scenario di continuo cambiamento. Gli otto temi esaminati trattano: lo scenario internazionale, la salute, 
le pari opportunità, il welfare, la giustizia, l’istruzione e il lavoro, sempre contestualizzati nell’interesse di 
tutti i partecipanti. Una curiosità: nel corso, organizzato per la prima volta nel 2015, la lezione dedicata al 
tema della salute è focalizzata sul rischio pandemia, con il messaggio che non si tratta di se, ma quando. 
Una lezione che ha successivamente guadagnato alla responsabile del corso il soprannome di Cassandra. 

Il corso Comparing Legal Systems risponde alle necessità di padroneggiare il lessico giuridico in 
lingua inglese.  Lo studio dei principali temi della giurisprudenza britannica e del Common Law e le sue 
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differenze con la giurisprudenza italiana stimola la riflessione su come i due sistemi abbiano trovato una 
convivenza o meno nel panorama europeo, e dove fossero le principali aree di convergenza o tensione. 
Il docente del corso, oltre ad essere insegnante di lingua inglese, è anche un avvocato qualificato, 
assicurando un dibattito tecnico di altissimo livello. 

Il corso Presentations and Public Speaking Masterclass è il follow up del corso Soft Skills e 
approfondisce le capacità di parlare in pubblico. Si studia il legame psicologico fra audience e speaker, 
lavorando sulla postura, l’impostazione della voce e la struttura del discorso secondo i canoni sia classici 
e formali che lo stile più moderno e informale, prima di passare alla scelta dei contenuti, alla creazione di 
supporti visivi efficaci e a come utilizzare le tecniche retoriche in modo efficace in lingua inglese. 

Il corso Decision Making esplora i meccanismi che supportano i nostri ragionamenti nel decidere. 
È basato sulle ricerche più recenti in un campo che da sempre affascina studiosi, da Kahneman a Thaler, 
da Tetlock a Wisniewski, nonché manager del pubblico e del privato. Si considerano gli aspetti razionali, 
psicologici e sociali che interagiscono nel processo decisionale e come, attraverso la consapevolezza, 
possiamo migliorare l’analisi dei problemi e raggiungere soluzioni sempre più efficaci. 

News & Views rappresenta lo strumento ideale per mantenere e perfezionare la lingua inglese. 
Focalizzato sull’attualità e fondato sulla tecnica della flipped classroom, si prende spunto da un argomento 
di attualità (news) e si analizza l’approccio istituzionale a differenti temi in diversi Paesi e culture (views), 
utilizzando un mini-dossier preparato dai partecipanti assieme al docente. L’apprendimento a distanza è 
completato da un ampio studio e dalla pratica delle forme linguistiche-lessicali caratterizzanti l’uso 
avanzato dell’inglese e del linguaggio istituzionale emerso durante le lezioni frontali. 

Il corso Expert in English Language Assessment for Civil Service Recruitment si pone 
l’obiettivo di formare dirigenti e funzionari esperti nella valutazione del livello di conoscenza della lingua 
inglese nei concorsi pubblici. Vengono illustrati gli standard internazionali comunemente usati per 
l’assessment linguistico scritto e orale, la loro applicazione nel contesto dei concorsi pubblici e dei modelli 
per realizzare degli assessment robusti ed efficaci in base ai requisiti richiesti. 
 
 

5. Dedicated training: la formazione dedicata 
 

Oltre ai corsi a catalogo illustrati sopra, la SNA realizza corsi di lingua inglese dedicati alle amministrazioni 
sia in ambito della formazione iniziale che su richiesta specifica. Per il Ministero degli Affari Esteri e della 
Cooperazione Internazionale si tengono corsi mirati al public speaking in ambito diplomatico per la 
formazione iniziale dei segretari e consiglieri di legazione, così come per le delegazioni stranieri 
nell’ambito dei programmi di collaborazione internazionali. Ugualmente per il Ministero degli Interni un 
modulo linguistico è previsto nella formazione iniziale della carriera prefettizia così come per i 
viceprefetti; anche il Ministero dell’Economia e delle Finanze ha previsto un percorso di formazione 
linguistica intensiva nell’ambito della formazione iniziale dei suoi funzionari neo-assunti. La Presidenza 
del Consiglio ha deciso di organizzare delle edizioni del corso Soft Skills dedicate ai propri dirigenti, così 
come ha fatto Ministero dell’Interno in preparazione delle ultime elezioni europee. 

Per il VII Corso-concorso per dirigenti pubblici è stato specificato un livello B2 nel profilo del 
candidato e previsto un breve training durante il corso sul public speaking in inglese, mentre alcune lezioni, 
tenute da figure di rilievo internazionale, sono state svolte direttamente in lingua. Il bando per il concorso 
di ammissione all’VIII Corso-concorso conferma la centralità della lingua inglese per i futuri manager della 
PA italiana. 
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6. SNA English courses and the pandemic: corsi di lingua inglese SNA                   
e pandemia 
 

Grazie alla scelta di promuovere l’utilizzo dell’eLearning all’interno della SNA a partire dal 20171, la Scuola 
ha potuto rispondere alle esigenze della pandemia adattando la propria offerta formativa in toto al distance 
learning con relativa facilità, ma al costo di un lavoro enorme che ha visto impegnati con una dedizione 
notevole i docenti, i tutor e tutto l’apparato organizzativo e amministrativo.  

In questo frangente l’offerta formativa linguistica ha avuto il notevole vantaggio di poter già disporre 
di numerosi contenuti in formato eLearning, ma ha dovuto affrontare una sostanziale riorganizzazione dei 
contenuti normalmente svolto in aula, adattando le lezioni per tenere conto dei vincoli delle piattaforme 
di formazione a distanza, creando video-lezioni a integrazione delle lezioni frontali e rivedendo e 
ampliando il contenuto asincrono per compensare la perdita delle esercitazioni in presenza. 

 

7. What next? : i prossimi passi 
 

Dal 2017 al 2020 la SNA ha formato, complessivamente, 1.500 dirigenti e funzionari della pubblica 
amministrazione in 94 corsi di formazione avanzata in lingua inglese per oltre 5.030 ore di training, oltre 
ai corsi realizzati per la formazione iniziale dedicata. 

L’offerta della formazione di lingua inglese avanzato a catalogo continuerà a crescere per soddisfare 
le esigenze della pubblica amministrazione, ma un prossimo passo fondamentale è rappresentato dalla 
necessità di trovare uno strumento valido per misurare efficacemente le competenze dei dipendenti 
pubblici in questo ambito.  

Attualmente la consapevolezza degli uffici delle risorse umane dei vari ministeri ed enti della 
conoscenza del livello di lingua inglese dei loro dipendenti si basa prevalentemente sulle auto-
dichiarazioni degli stessi sul proprio curriculum vitae, oppure sulle valutazioni sporadiche dei vari fornitori 
dei corsi di lingua, ognuno con le proprie competenze e metrica. Un sistema che certifichi in un modo 
univoco e affidabile le competenze sembrerebbe decisamente desiderabile. Per garantire l’imparzialità e 
affidabilità di un sistema del genere si richiede, secondo le best practise dell’ALTE (Association of Language 
Testers in Europe) Code of Practice Working Group, un partenariato con un ente competente esterno. 
Attualmente si è nella fase iniziale dello studio per realizzare il progetto.  

 
 

 
1 Si veda il contributo di Mario Pireddu e Gino Roncaglia in questo Rapporto. 
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LA FORMAZIONE PER LE AMMINISTRAZIONI  
DELLE SCUOLE CONFLUITE NELLA SNA 

 
Valentina Lostorto 
 
 

1. Il percorso di razionalizzazione del sistema delle Scuole di formazione 
pubbliche  
 

A partire dal 2014 la Scuola Nazionale dell'Amministrazione (SNA) ha acquisito il ruolo di soggetto 
principale in tema di formazione pubblica, al termine del percorso di riforma e razionalizzazione del 
sistema delle Scuole di formazione iniziato nel 2012. L’art. 21 del d.l. n. 90/2014 (convertito in legge n. 
114/2014), ha infatti disposto la soppressione di cinque Scuole di formazione delle pubbliche 
amministrazioni e la contestuale assegnazione delle funzioni degli organismi soppressi alla SNA. Nel 
dettaglio, l’unificazione delle Scuole nella sola SNA ha comportato la soppressione della Scuola Superiore 
dell’Economia e delle Finanze (SSEF), dell’Istituto Diplomatico Mario Toscano, della Scuola Superiore 
dell’Amministrazione dell’Interno (SSAI), del Centro di formazione della Difesa, della Scuola Superiore 
di Statistica e di Analisi Sociali ed Economiche (oltre alle sedi distaccate della SNA prive di centro 
residenziale). Tali organismi erano già stati coinvolti da un riordino complessivo ad opera del d.P.R. 16 
aprile 2013, n. 70  adottato in attuazione dell'articolo 11, comma 1, del d.l. n. 95/2012 (convertito in legge 
n. 135/2012), che aveva istituito il Sistema unico del reclutamento e della formazione pubblica. In questa 
prima fase le singole Scuole avevano conservato l'autonomia e la collocazione istituzionale, 
demandandosi a un Comitato per il coordinamento, presieduto dal Presidente del Consiglio dei Ministri 
o da un Ministro da lui delegato e composto dagli organi di vertice delle Scuole, la definizione degli 
indirizzi e delle attività di programmazione della formazione dei dirigenti e dei funzionari, nonché il 
coordinamento nell'utilizzo delle risorse umane (personale docente), finanziarie e strumentali (sedi delle 
Scuole).  

   Mentre con l’istituzione del Sistema unico si era inteso creare meccanismi di coordinamento delle 
risorse e delle attività delle Scuole coinvolte, il decreto n. 90/2014 ha disposto l'accorpamento strutturale 
e funzionale delle scuole facenti parte del Sistema unico nella SNA, in un'ottica di razionalizzazione del 
sistema e di contenimento della relativa spesa. Come si può intuire dall’entità e rilevanza delle istituzioni 
coinvolte, il percorso non è stato semplice né privo di ostacoli. Il progetto di razionalizzazione del sistema 
di formazione avrebbe dovuto completarsi con la revisione dell’ordinamento, della missione e dell’assetto 
organizzativo della Scuola Nazionale dell’Amministrazione con «eventuale trasformazione della natura 
giuridica, con il coinvolgimento di istituzioni nazionali ed internazionali di riconosciuto prestigio, in 
coerenza con la disciplina dell’inquadramento e del reclutamento, in modo da assicurare l’omogeneità 
della qualità e dei contenuti formativi dei dirigenti dei diversi ruoli»  (art.11 legge n.124/2015); tale 
trasformazione è però rimasta incompiuta a causa della ritenuta incostituzionalità della citata previsione 
normativa (come da sentenza della Corte costituzionale n. 251/2016). 

Anche sul fronte economico-finanziario e di riallocazione delle risorse il progetto ha incontrato non 
poche difficoltà. Le motivazioni legate all’accorpamento delle Scuole, infatti, hanno comportato la 
necessità di un contenimento dei costi. Non solo si è proceduto alla chiusura delle sedi periferiche della 
SNA (fatta eccezione per quella di Caserta), ma anche alla eliminazione (o ad un drastico riassetto delle 
risorse finanziarie e organizzative) delle strutture amministrative dedicate alla formazione delle Scuole 
soppresse. In altre parole, la SNA si è trovata a dover far fronte a un rilevante carico di nuove funzioni 
conservando in sostanza la stessa consistenza giuridica, economica e di risorse umane. Come si vedrà, 
grazie allo sforzo organizzativo ed allo sviluppo di forme più moderne ed efficienti di erogazione del 
servizio messo in campo nell’ultimo quadriennio, la SNA è riuscita a realizzare tutti i percorsi di 
formazione iniziale obbligatoria previsti, nonché una rilevantissima quota di attività di formazione 
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specialistica dedicata al personale delle amministrazioni delle Scuole soppresse che sono confluite nella 
SNA.  Ciò è stato reso possibile anche dalla continua e collaborativa interlocuzione con le 
amministrazioni interessate, che ha permesso di potenziare la programmazione didattica rendendola il 
più coerente possibile con le specifiche esigenze, coniugando al meglio trasversalità e specificità. 

 
 
2. Le attività svolte dalla SNA 

 
Per realizzare il quadro normativo di cui al citato d.l. n. 90/2014, si è resa necessaria una riorganizzazione 
complessiva della SNA che ha comportato l’articolazione in Dipartimenti della Scuola (a ciascuno dei 
Dipartimenti individuati sono attribuite le funzioni degli organismi soppressi) e la definizione con 
appositi accordi con le amministrazioni coinvolte (Ministero dell’Interno, Ministero della Difesa, 
Ministero dell’Economia e delle Finanze, Ministero degli Affari Esteri, Istituto Nazionale di Statistica) 
per la definizione delle modalità del trasferimento delle funzioni e, ove previsto, delle risorse strumentali 
e finanziarie1. Dopo una prima necessaria fase di assestamento anche organizzativo, la SNA ha, quindi, 
assunto a pieno titolo, le funzioni e i compiti in ambito formativo prima svolti dalle Scuole soppresse, 
facendole confluire e armonizzandole con la propria programmazione. Nel dettaglio, le funzioni prima 
svolte dalle Scuole soppresse SSEF e Scuola Superiore di Statistica e di Analisi Sociali ed Economiche 
sono confluite nell’ambito di attività del Dipartimento Economia Finanza e Statistica (DEFS); le funzioni 
prima svolte dalle Scuole soppresse SSAI e Centro di formazione della Difesa sono confluite nell’ambito 
di attività del Dipartimento Istituzioni Sicurezza e Autonomie (DISA);  le funzioni prima svolte 
dall'Istituto Diplomatico Mario Toscano  sono confluite nell’ambito di attività del Dipartimento per gli 
Affari Internazionali ed Europei (DIAEI). 

L’attività complessiva svolta dalla SNA per il personale delle amministrazioni coinvolte dalla 
soppressione delle rispettive Scuole riguarda sia il reclutamento di parte dei dirigenti, sia la formazione 
iniziale, obbligatoria e continua dei dirigenti e funzionari. Quanto al reclutamento, l’art. 28 del d.lgs. n. 
165/2001 affida alla SNA il compito di reclutare dirigenti attraverso il meccanismo del Corso-concorso. 
In questo caso la SNA cura sia la procedura di selezione, sia la procedura di svolgimento dei corsi, sia la 
valutazione dei partecipanti ai fini dell’immissione dei ruoli. 

  Il VII Corso-concorso bandito dalla SNA nel settembre 2018 e conclusosi a maggio 20202 ha 
comportato la selezione, formazione e immissione nei ruoli di 125 nuovi dirigenti, con il coinvolgimento 
anche delle amministrazioni delle Scuole soppresse. In particolare, il reclutamento in questione ha 
previsto l’immissione in servizio di quattro neo-dirigenti presso il Ministero dell’Interno e due neo-
dirigenti presso il Ministero della Difesa. 

 Quanto alla funzione della formazione, la SNA ha svolto il proprio ruolo di “erede” delle Scuole 
soppresse sempre in piena e diretta collaborazione con le amministrazioni interessate, sia sotto il profilo 
dell’individuazione e specificazione dei contenuti formativi (co-progettazione dei percorsi di formazione 
iniziale e di quelli specialistici dedicati), sia sotto il profilo della realizzazione ed erogazione dei corsi 
(logistica e supporto alla didattica). Il complesso delle attività può essere meglio focalizzato individuando 
quattro macro-categorie e cioè: 

- la formazione obbligatoria iniziale, che riguarda i vincitori di concorso; 
- la formazione obbligatoria intermedia, che riguarda alcuni settori (anticorruzione e sicurezza sul 

lavoro) nonché, per alcune amministrazioni, lo sviluppo di carriera; 
- la formazione continua per dirigenti e funzionari organizzata con appositi corsi dedicati in base 

alle esigenze di aggiornamento ed alle indicazioni delle singole amministrazioni; 

 
1 Sul tema si rinvia al contributo di Angelo Mari in questo Rapporto. 
2 Si veda il contributo di Lorenzo Casini e Gianluigi Mangia in questo volume. 
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- la formazione continua per dirigenti e funzionari cosiddetta “a catalogo”, che riguarda i dirigenti 
e funzionari che partecipano ai corsi dell’offerta formativa SNA (PAF), rivolta a tutte le 
amministrazioni. 

 
Da segnalare, inoltre, che le rilevazioni che vengono qui riportate si riferiscono esclusivamente alla 
formazione rivolta al personale dipendente delle amministrazioni interessate, con esclusione di quello 
dipendente degli enti e delle agenzie a queste collegati, comunque rientranti, prima della riforma del 2014, 
nell’ambito di competenza delle Scuole soppresse. Pur esulando dal perimetro della presente analisi, non 
si può non fare un cenno alla rilevanza quantitativa e qualitativa dell’impegno formativo assunto dalla 
SNA nei confronti, anche, di tali soggetti, tra cui si citano, a titolo meramente esemplificativo, le agenzie 
fiscali, l’Agenzia Italiana per la Cooperazione allo Sviluppo (AICS) e AID Difesa.   

 
2.1.    La formazione obbligatoria iniziale 

 
La formazione iniziale della SNA si rivolge ai dirigenti e funzionari neo-assunti con procedure di 
reclutamento gestite dalle stesse amministrazioni. La SNA, in stretta collaborazione con le 
amministrazioni di riferimento, organizza i corsi di formazione iniziale per i vincitori dei concorsi della 
carriera prefettizia (consiglieri di prefettura) e della carriera diplomatica (segretari di legazione) (Figure 1e 
2). Ha inoltre curato la formazione iniziale dei funzionari assunti dal Ministero dell’Economia e delle 
Finanze (Figura 3) e dal Ministero degli Affari Esteri (Figura 4) con varie procedure in questi ultimi anni.  
 
 

Figura 1 - Formazione iniziale carriera prefettizia 2017-2020: partecipanti  
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Figura 2 - Formazione iniziale segretari di legazione in prova 2017-2020: partecipanti

 

 

Figura 3 - Formazione iniziale funzionari neo-assunti Ministero Economia e Finanze 2017-2020: 
partecipanti 
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Figura 4 - Formazione iniziale funzionari neo-assunti Ministero Affari Esteri 2017-2020: 
partecipanti 

 

 

Rientrano, inoltre, in tale categoria i cicli annuali di formazione per i neo-dirigenti vincitori di concorso 
(ex art. 28 d.lgs. n. 165/2001, come ulteriore modalità rispetto al Corso-concorso sopra richiamato)3. Nel 
quadriennio 2017-2020 tale modalità formativa ha riguardato anche dirigenti delle amministrazioni delle 
Scuole soppresse. In particolare, il XXVII ciclo formativo (svoltosi nel 2018) ha interessato, con 
riferimento alle amministrazioni delle Scuole soppresse, due neo-dirigenti del Ministero degli Affari Esteri 
e uno dell’ISTAT, mentre il XXIX ciclo ha interessato 13 neo- dirigenti del Ministero dell’Economia e 
delle Finanze. 

 
 

2.2.  La formazione obbligatoria intermedia 
 

La formazione intermedia obbligatoria riguarda i corsi obbligatori per il passaggio alla qualifica di 
viceprefetto nella carriera prefettizia e alla qualifica di consigliere nella carriera diplomatica. Nelle Figure 
5 e 6 sono presentati i dati riassuntivi di tali attività per il quadriennio 2017-2020.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
3 Sul corso di formazione iniziale per neo-dirigenti si veda il contributo di Paolo Donzelli e Gianluigi Mangia in questo 
Rapporto, 
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Figura 5 - Formazione professionale accesso alla qualifica di viceprefetto 2017-2020: 
partecipanti 

 

 

Figura 6 - Formazione professionale consiglieri di legazione 2017-2020: partecipanti  

 

 

Per la quantificazione delle attività svolte in materia di formazione obbligatoria su anticorruzione e 
sicurezza nei luoghi di lavoro si rimanda alla sezione dedicata alla formazione continua. 
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2.3.  La formazione continua con corsi dedicati  
 

La SNA cura specifiche iniziative formative dedicate al personale delle amministrazioni delle Scuole 
soppresse, via via individuate in base all’analisi dei fabbisogni formativi annuali, laddove, per la 
consistenza numerica del personale da coinvolgere e per la necessità di interventi formativi mirati e 
contestualizzati rispetto all’organizzazione dell’amministrazione interessata, non sarebbe possibile 
soddisfare tali esigenze attraverso l’offerta formativa a catalogo. Come si vedrà, tali corsi hanno coinvolto 
in modo rilevante il personale del Ministero dell’Economia e delle Finanze, del Ministero degli Affari 
Esteri, del Ministero della Difesa e del Ministero dell’Interno e, più marginalmente, l’Istituto Superiore 
di Statistica.  

  Quanto alle specifiche iniziative formative si segnalano, tra gli altri, i corsi dedicati in materia di 
contrattualistica pubblica e lavoro agile, che hanno interessato trasversalmente le varie amministrazioni; 
i corsi pre posting per il personale del Ministero degli Affari Esteri in partenza per le Sedi estere; i corsi in 
materia di prevenzione e contrasto delle frodi, aiuti di stato, fiscalità internazionale dedicati al personale 
del Ministero dell’Economia e delle Finanze; i corsi in materia di scioglimento dei comuni e gestioni 
commissariali, prefetture e governance multilivello, interventi sociali sul territorio, ruolo delle prefetture 
nel sistema nazionale della Protezione Civile e politiche pubbliche per la sicurezza dedicati al Ministero 
dell’Interno. Per il personale dell’ISTAT, la SNA, oltre al corso dedicato in tema di public speaking svoltosi 
nel 2018 che ha formato 18 unità di personale, ha messo a disposizione (come per le altre 
amministrazioni) tutta la propria offerta formativa a catalogo. 

Di seguito la rappresentazione grafica dei dati riassuntivi di tali attività per il quadriennio 2017-2020, 
distinta per amministrazione e raggruppando i corsi per ambito tematico (Tabelle 1-4). 

 

Tabella 1 - Formazione dedicata Ministero Economia e Finanze 2017-2020: partecipanti per 
ambito tematico   

 
ambito 2017 2018 2019 2020 

Contratti pubblici 26 292 37 0 
Formazione in lingua inglese  2 11 6 0 
Management pubblico 279 0 185 968 
Programmazione e gestione dei fondi europei 185 459 0 0 
Valutazione della performance 219 0 0 0 
Bilancio e contabilità  0 55 163 185 
Economia e tributi 0 60 0 127 
Internazionalizzazione e Unione europea 0 0 14 0 
Anticorruzione 0 0 0 314 
Totale  711 877 405 1.594 
di cui Dirigenti 326 108 197 74 
di cui Funzionari 385 769 208 1.520 
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Tabella 2 - Formazione dedicata Ministero Affari Esteri 2017-2020: partecipanti per ambito 
tematico 
 

ambito 2017 2018 2019 2020 

Anticorruzione 96 69 66 47 
Comunicazione 174 113 170 77 
Trasparenza Amministrativa 17 0 0 0 
Totale  287 182 236 124 
di cui Dirigenti 1 76 22 14 
di cui Funzionari 286 106 214 110 

 

 
Tabella 3 - Formazione dedicata Ministero Difesa 2017-2020: partecipanti per ambito tematico 

 

ambito 2017 2018 2019 2020 

Anticorruzione 0 0 101 0 
Azione amministrativa e riforme 0 0 211 0 
Bilancio e contabilità  0 0 8 0 
Comunicazione 0 0 13 0 
Contratti pubblici 0 0 90 0 
Management Pubblico 0 0 40 43 
Relazioni sindacali e gestione del personale 0 0 240 72 
Trasparenza Amministrativa 0 0 63 0 
Valutazione della performance 0 0 80 0 
Totale  0 0 846 115 
di cui Dirigenti 0 0 82 19 
di cui Funzionari 0 0 764 96 

 

 
Tabella 4 - Formazione dedicata Ministero Interno 2017-2020: partecipanti per ambito tematico 

 
ambito 2017 2018 2019 2020 

Contratti pubblici 18 0 0 0 
Azione amministrativa e riforme 0 0 64 366 
Comunicazione 0 0 35 0 
Formazione in lingua inglese 0 0 26 0 
Management Pubblico 0 0 195 0 
Totale  18 0 320 366 
di cui Dirigenti 3 0 5 89 
di cui Funzionari 15 0 315 277 
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2.4.  La formazione continua a catalogo 
 

La SNA, grazie al confronto con le amministrazioni in sede di Club dei Formatori e alla conseguente 
rilevazione dei fabbisogni formativi, elabora il Programma annuale delle Attività Formative (PAF) in cui 
viene riportata tutta la programmazione dell’anno con schede sintetiche per tutti i corsi e le rispettive 
edizioni4.  In base alla disponibilità dei posti, tutte le amministrazioni (comprese quelle delle Scuole 
soppresse) possono iscrivere i propri dipendenti. Il sensibile aumento dell’offerta formativa della SNA 
verificatosi dal 2017, sia in termini quantitativi che di ampliamento delle tematiche e degli ambiti trattati, 
ha conseguentemente incrementato le opportunità di sviluppo delle conoscenze e competenze per 
tutto personale pubblico, ivi compreso il personale delle amministrazioni delle Scuole soppresse5. 
Ciò ha permesso a tali amministrazioni di garantire (senza ulteriori oneri) continuità e omogeneità 
formativa ai propri dipendenti in tutti gli ambiti tematici ed anche nelle ipotesi in cui la consistenza 
numerica del fabbisogno formativo non avrebbe altrimenti consentito l’organizzazione di un intervento 
ad hoc. A titolo meramente esemplificativo si segnala che nel solo anno 2019 la formazione continua nelle 
attività a catalogo della SNA ha interessato 249 unità di personale del Ministero dell’Interno e 606 unità 
di personale del Ministero della Difesa.  

Quanto, infine, alla formazione obbligatoria in materia di tutela della salute e della sicurezza nei luoghi 
di lavoro, per un quadro complessivo delle attività svolte si rinvia all’Appendice 1 del presente Rapporto 
dedicata alla reportistica dei dati generali mentre, con specifico riferimento alle attività dedicate al 
Ministero dell’Interno, si segnala l’accordo siglato tra la SNA, il Dipartimento Politiche del Personale 
dell’Amministrazione civile dell’Interno e il Dipartimento Vigili del Fuoco per la realizzazione congiunta 
degli interventi formativi in tale ambito, siglato nel luglio 20196.     
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
4 Sul tema si rinvia al contributo di Sabrina Bandera, Paolo Donzelli e Tiziano Labriola nel presente Rapporto. 
5 Si veda il contributo di Efisio Espa in questo volume. 
6 In proposito si rinvia al contributo di Rosella Rega in questo volume. 
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I MASTER UNIVERSITARI DI II LIVELLO  
 

Efisio Espa e Rosella Rega 
 
 
1. La SNA e l’alta formazione 

 
La Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) ha rafforzato negli ultimi anni i processi di formazione 
avanzata dei dipendenti delle amministrazioni centrali dello Stato tramite una crescente cooperazione con 
le università italiane. Tale processo, avviato nel 2016 con un bando pubblico finalizzato alla selezione di 
master universitari di II livello, è diventato ormai una realtà consolidata nel panorama dell’offerta 
formativa della Scuola: viene data la possibilità concreta a dirigenti e funzionari appartenenti a una delle 
amministrazioni pubbliche rientranti nel bacino di utenza della Scuola di frequentare un corso di 
formazione avanzata con un contributo alle spese di iscrizione. 

L’avviso, diretto alle università, viene pubblicato annualmente e prevede due fasi: una prima fase di 
accreditamento dei master di II livello, selezionati sulla base di progetti formativi presentati dalle 
università e riguardanti una serie di aree disciplinari indicate nel bando. Successivamente alla selezione, la 
lista dei master accreditati viene resa pubblica e i dipendenti in possesso dei requisiti per partecipare, 
possono presentare domanda di iscrizione al master prescelto direttamente all’università. Nella seconda 
fase, è l’università che ha il compito di selezionare gli idonei a comunicare i nominativi ed inviare alla 
SNA le domande di richiesta del contributo, corredate da una relazione motivazionale 
dell’amministrazione di appartenenza. Tale relazione, con le motivazioni che sostengono la candidatura, 
è particolarmente qualificante per ottenere il contributo e l’università è tenuta a valutarla attribuendo un 
punteggio di circa il 20% ai fini della graduatoria di ammissione del candidato al master.  

Questa rilevanza va letta soprattutto in riferimento alle ricadute che la frequenza del master potrà 
avere sull’organizzazione del lavoro nell’amministrazione di appartenenza del dipendente, sulla qualità 
dei servizi erogati, nonché sui processi di riforma in corso nella pubblica amministrazione, anche ai fini 
della trasformazione digitale e dell’innovazione in generale. L’obiettivo del processo di valutazione delle 
candidature è, pertanto, quello di stabilire un più efficace intervento delle amministrazioni nei percorsi 
formativi dei dipendenti che, nel caso specifico, può essere attuato sia promuovendo la partecipazione ai 
master con i contenuti formativi più aderenti alle esigenze di miglioramento del livello qualitativo delle 
funzioni assegnate e praticate dal personale selezionato per i percorsi di specializzazione, sia privilegiando 
la frequenza, da parte di quei dipendenti che possono meglio assicurare un effettivo “ritorno” 
all’amministrazione dell’investimento in formazione.   

Alla SNA spetta il compito di monitorare l’intero processo, dapprima attraverso la verifica dei requisiti 
posseduti dal dipendente pubblico, a cui è subordinata l’autorizzazione alla partecipazione al master e, 
successivamente, durante il percorso formativo. Più in dettaglio, con l’università il cui master è stato 
selezionato si instaura un dialogo che coinvolge in primo luogo i docenti della SNA. Questi ultimi 
possono essere chiamati a far parte della commissione di valutazione delle candidature o a intervenire in 
rappresentanza della Scuola a momenti formativi o ad eventi pubblici organizzati dall’università 
nell’ambito del percorso formativo specifico, oppure a valutare in itinere la qualità dell’offerta formativa, 
contattando direttamente gli allievi beneficiari del contributo finanziario. Un contributo che, va 
sottolineato, a partire dall’anno accademico 2019-2020 ammonta a una cifra consistente, seppure nel 
limite massimo di 10 mila euro per partecipante. 

Come accennato, i master universitari di II livello che possono partecipare alla selezione per ottenere 
l’accreditamento da parte della SNA, sono quelli le cui aree disciplinari rientrano nelle materie 
espressamente indicate nell’avviso e che sono comunque afferenti ed esplicitamente finalizzati a 
sviluppare conoscenze e professionalità rilevanti nel settore della PA. Tali aree disciplinari sono state 



165 

individuate in quelle del diritto, dell’economia, delle scienze politiche e sociali, dell’informatica, 
dell’ingegneria gestionale e delle scienze comportamentali. Il processo di accreditamento viene effettuato 
da una apposita commissione, composta da dirigenti, docenti ed esperti e a cui partecipa anche un 
rappresentante dell’ANVUR.  
 
 

2. La partnership SNA - INPS 
 

A partire dall’anno accademico 2019-2020 l’avviso diretto alle università è frutto di una joint venture tra la 
Scuola Nazionale dell’Amministrazione e l’Istituto Nazionale per la Previdenza Sociale (INPS). Il bando 
annuale relativo alla messa a disposizione di un congruo numero di finanziamenti viene, pertanto, 
pubblicato dalla SNA congiuntamente all’INPS, un ente tradizionalmente orientato a concedere ai 
dipendenti pubblici - iscritti alla gestione unitaria - un beneficio economico finalizzato a migliorare la 
propria preparazione culturale e tecnica.  

Con l’avviso, l’INPS e la SNA avviano dunque una procedura unitaria ai fini della ricerca e della 
selezione di master universitari di I e di II livello, finalizzati a garantire alta formazione e aggiornamento 
professionale qualificato a personale dipendente delle pubbliche amministrazioni, tramite l’erogazione di 
borse di studio e contributi alle spese di iscrizione. 

Con l’avviso pubblicato per la prima volta nel 2019 sono state messe a disposizione complessivamente 
900 borse di studio, di cui 300 riservate ai master di I livello, finanziate esclusivamente dall’INPS, mentre 
l’INPS e la SNA insieme finanziano i master di II livello (in numero di 600). La spesa complessiva del 
progetto unitario è pari a 9 milioni di euro, mentre quella che riguarda in modo specifico i master di II 
livello raggiunge i 6 milioni, di cui oltre un milione e mezzo a carico della SNA. 

L’avviso pubblicato nel 2020, a valere per l’anno accademico 2020-2021, ha mantenuto invariato il 
numero dei contributi e l’investimento economico al fine di consentire l’accesso ai master universitari da 
parte di 900 dipendenti pubblici. A tal proposito, è utile ricordare che i destinatari del beneficio fanno 
parte della vasta platea dei lavoratori, appartenenti a tutte le amministrazioni pubbliche, in quanto il 
contributo finanziario dell’INPS per l’iscrizione ai master di I e II livello è destinato ai dipendenti pubblici 
senza alcuna distinzione di qualifica e ruolo, purché iscritti alla Gestione unitaria prestazioni, creditizie e 
sociali. Gli unici lavoratori che non possono dunque accedere ai benefici economici dell’INPS sono solo 
i dipendenti di questo ente. A differenza dell’INPS, il contributo finanziario della SNA, per mandato 
normativo, è riservato esclusivamente ai dirigenti e funzionari appartenenti ai ruoli e in servizio presso 
una delle seguenti amministrazioni: a) organi costituzionali e di rilievo costituzionale; b) Presidenza del 
Consiglio dei Ministri e Ministeri; c) agenzie fiscali; d) autorità amministrative indipendenti; e) Istituto 
Nazionale Infortuni sul Lavoro (INAIL), Istituto Nazionale Previdenza Sociale (INPS) e Istituto 
Nazionale di Statistica (ISTAT). 

L’impegno di SNA e INPS per riunire le due linee di attività istituzionali precedentemente esistenti, 
nasce dalla volontà comune di concentrare le risorse economiche investite dai due enti, di coordinarne 
l’attività di selezione e quindi di facilitare la fase di accreditamento da parte delle università, avendo come 
obiettivo finale una significativa partecipazione ai master da parte dei dipendenti pubblici e, a cascata, un 
rafforzamento delle conoscenze e delle competenze di un elevato numero di dipendenti.  

I criteri di valutazione utilizzati dalla commissione congiunta SNA-INPS per la fase di accreditamento 
sono indicati nel bando e sono relativi ai seguenti aspetti: 

- rilevanza e trasversalità della tematica per le amministrazioni pubbliche; 
- qualità della proposta formativa e del corpo docente; 
- conciliazione dello svolgimento del master con le attività lavorative dei partecipanti; 
- numero di edizioni già svolte del medesimo master; 



166 

- posizione del dipartimento proponente il master nella graduatoria dei dipartimenti universitari di 
eccellenza, sulla base dei risultati della Valutazione della Qualità della Ricerca effettuata 
dall’ANVUR. 

 
Nella sua prima esperienza, relativa all’anno accademico 2019-2020, il bando unico SNA-INPS ha già 
comportato una significativa razionalizzazione delle risorse e, dalla parte delle due categorie di utenti, una 
semplificazione delle procedure sia di accreditamento da parte delle università sia di iscrizione da parte 
del personale pubblico. Soggetti proponenti e destinatari della formazione possono in questo modo 
presentare una sola domanda. Ciò ha comportato per SNA e INPS un notevole sforzo organizzativo per 
rendere omogenee e allineare agli stessi standard le singole procedure seguite. E tuttavia, tale sforzo, come 
accennato, ha dato e dà la possibilità di investire nei master di II livello una cifra di 6 milioni di euro 
l’anno e di offrire in totale oltre 600 borse di studio.  

Grazie a questa partnership, i master “finanziabili”, selezionati all’interno di un ampio bacino di oltre 
300 progetti presentati dalle università, vengono individuati congiuntamente da SNA e INPS e offerti alle 
richieste dei dipendenti, la cui selezione ai fini della frequenza, anche in questa nuova esperienza, è svolta 
direttamente dalle singole università accreditate, pur mantenendo il coinvolgimento della SNA ai fini della 
verifica dei requisiti dei candidati che beneficiano del contributo della Scuola e dell’INPS che, a sua volta, 
verifica i requisiti dei candidati che hanno ottenuto il contributo a carico di questo ente.   

Come si può intuire, l’attività delineata, finalizzata ad agevolare i dipendenti pubblici alla 
partecipazione di corsi di alta formazione gestiti direttamente dal sistema universitario, è complessa ed 
impegnativa ma il bilancio che si può stilare ad oggi è estremamente positivo e i dati presentati in questo 
Rapporto offrono svariati punti di riflessione e naturalmente, soprattutto se visti in prospettiva, ulteriori 
margini di miglioramento.  
 
 

3. I master finanziati e i partecipanti 
 
In questi ultimi quattro anni è stato possibile offrire la frequenza di un master universitario di II livello, 
con il solo contributo SNA, a 551 funzionari e dirigenti, distribuiti su un totale di 131 master di II livello, 
questi ultimi andati crescendo nel 2019-2020 grazie alla partnership con INPS. Lo stanziamento della 
SNA per finanziare questa attività, nel quadriennio 2016-2020 è stato complessivamente di 4.347.804 
euro (Tabella 1). 

I master che risultano più ambiti dai dipendenti pubblici appartengono all’area manageriale e a quella 
giuridica, ma anche quelli che affrontano tematiche di attualità o con una forte tecnicalità, come la tutela 
della privacy e gli appalti pubblici, sono particolarmente ricercati e apprezzati. Così come una sensibile 
attenzione dei dipendenti interessati si dirige verso quei percorsi formativi capaci di assicurare in chiave 
interdisciplinare sia approfondimenti su singole materie sia “allargamenti” delle conoscenze e 
competenze possedute (per citare un caso specifico, la gestione del bilancio).  

I master di II livello selezionati ogni anno, pur variando di volta in volta, si polarizzano sulle due 
grandi sedi universitarie di Roma e Milano, ma significativa è la proposta formativa di alto livello dei 
dipartimenti afferenti le università di Torino, Venezia, Napoli e Bari e di altre sedi. La qualità dell’offerta 
formativa, ben diffusa sul territorio, è di particolare importanza perché consente ai dipendenti impegnati 
nelle articolazioni territoriali delle amministrazioni (agenzie, numerosi ministeri, altri enti pubblici) di 
poter usufruire di corsi programmati in prossimità della propria sede di lavoro. 
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Tabella 1 - Master universitari II livello 2016-2020: master selezionati e quote di iscrizione finanziate    
 

anno  
accademico  

# master 
 attivati  

# quote iscrizione 
 finanziate 

stanziamento complessivo  
(euro)  

2016-2017 38 138  1.194.000   
2017-2018 21 161     997.000 
2018-2019 15 103     600.000 
2019-2020 57 149 1.556.804 

totale 131 551 4.347.804 

 
I 551 dipendenti pubblici che hanno frequentato i master con il contributo SNA in questi quattro anni 
provengono per il 30% dai ministeri e per percentuali analoghe dalle agenzie fiscali e dall’INPS 
(ovviamente il personale INPS è cresciuto molto nel primo anno di partnership SNA – INPS). Il 
residuo 10% è distribuito tra i dipendenti di organi costituzionali o a rilevanza costituzionale e autorità 
di regolazione (Tabella 2). 

 
 
Tabella 2 - Master universitari II livello 2016-2020: partecipanti per amministrazione e anno 
accademico 
 

amministrazione 2016-
2017 

2017-
2018 

2018-
2019 

2019-
2020 

Presidenza del Consiglio dei Ministri 10 24 3 1 
Ministero dell'Economia e delle Finanze 10 11 4 6 
Ministero delle Infrastrutture e dei Trasporti 10 6 3 6 
Ministero della Difesa 6 15 5 12 
Ministero della Giustizia 5 10 4 8 
Ministero dell’Interno 10 13 7 6 
Ministero per i Beni e le attività Culturali e per il Turismo 13 7 9 7 
Ministero dello Sviluppo Economico 5 3 4 1 
Ministero della Salute 2 - - 1 
Ministero dell'Istruzione, dell'Università e della Ricerca 9 10 6 10 
Ministero del Lavoro 7 3 4 - 
Ministero dell'Ambiente e della Tutela del Territorio e del Mare - - 1 - 
Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale - - - 1 
Agenzia delle Dogane e dei Monopoli 2 2 - 2 
Agenzia delle Entrate 29 20 15 19 
Autorità Nazionale Anticorruzione - - 1 1 
Corte dei Conti 4 3 4 2 
Consiglio Nazionale dell'Economia e del Lavoro - - 1 - 
Consiglio Superiore della Magistratura - - 1 - 
Istituto Nazionale Previdenza Sociale - INPS 11 17 14 54 
Istituto Nazionale Infortuni sul Lavoro - INAIL 2 - 3 2 
Istituto Nazionale di Statistica - ISTAT 1 - 3 2 
Agenzia per l'Italia digitale - AgID - - 2 - 
Agenzia Nazionale di Valutazione del sistema Universitario e della 
Ricerca – ANVUR 

- - 1 1 

Autorità di Regolazione dei Trasporti 1 - 1 1 
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Ministero delle politiche agricole, alimentari e forestali  1 - - - 
Camera - 2 2 - 
Senato - 6 4 - 
Agenzia per la Coesione Territoriale - 1 - - 
Antitrust - 1 - - 
Banca D’Italia - 4 1 - 
Agenzia Italiana del Farmaco – AIFA - 2 - 3 
Istituto Superiore per la Protezione e la Ricerca Ambientale – 
ISPRA 

- 1 - - 

Garante per la Protezione dei Dati Personali  - - - 1 
Presidenza della Repubblica - - - 1 
Agenzia nazionale per le nuove tecnologie, l'energia e lo sviluppo 
economico sostenibile - ENEA 

- - - 1 

totale 138 161 103 149 

 
 
Come si evince dalla Tabella 2, tra i ministeri, le amministrazioni più attive sul fronte della formazione 
post-universitaria sono quelle che vantano un apparato meglio distribuito sul territorio: Ministero dei 
Beni e delle Attività Culturali, Ministero dell’Istruzione, Ministero della Difesa, Ministero della Giustizia. 
Contenuta la presenza di funzionari e dirigenti di altri ministeri, il cui insediamento sul territorio è meno 
pronunciato. 

Un altro dato interessante, sotto il profilo della provenienza amministrativa, è quello che vede il 
personale direttivo delle agenzie fiscali e dell’INPS più attivo nella ricerca e nella richiesta di frequentare 
un master universitario. Ciò può essere legato a diversi fattori: l’età dei candidati e l’anzianità di servizio; 
infatti, più è bassa l’età e l’anzianità, maggiore sembra essere la propensione a intraprendere percorsi 
formativi comunque “sfidanti”, come un master universitario di II livello. Un’altra possibile spiegazione 
riguarda l’elevato livello di specializzazione funzionale tipico delle agenzie. Un buon master capace di 
rivisitare in profondità i vari ambiti delle conoscenze e competenze della PA può offrire l’occasione al 
dipendente interessato di dotarsi di una “preparazione” più ampia e completa, magari capace di aiutarlo 
nelle future, possibili progressioni di carriera.  

Al tempo stesso, in coerenza con quanto appena sottolineato a proposito dei dipendenti delle agenzie, 
il personale di altre amministrazioni, soprattutto piccoli enti o quelli che hanno solo una sede e non sono 
presenti a livello territoriale, sembrano essere più orientati ad una specifica area disciplinare e interessati 
ad acquisire le competenze tecniche direttamente legate all’attività svolta. Queste considerazioni, basate 
sui dati raccolti negli anni, potrebbero servire nel futuro ad orientare le scelte della governance in maniera 
da incrociare, ottimizzandone i risultati, le competenze con l’organizzazione e potrebbero essere oggetto 
di un ulteriore perfezionamento dell’attività di assegnazione del contributo. 

Un altro aspetto di rilevante interesse, che emerge dall’analisi dei dati disponibili e che costituisce 
ulteriore oggetto di riflessione, è la qualifica professionale dal candidato al master: tranne qualche 
eccezione, è soprattutto il funzionario direttivo che tende al miglioramento delle proprie competenze 
culturali e professionali. Ciò non deve sorprendere poiché anche la spinta da parte del funzionario al 
miglioramento del proprio inquadramento amministrativo viene consapevolmente vissuta con la 
necessità di costruire, tramite la frequenza di un master di elevata qualità didattica e scientifica, una più 
solido bagaglio professionale. Il dirigente, da questo punto di vista, forse anche per motivi anagrafici e 
comunque con qualche eccezione, mostra inevitabilmente una minore propensione (lo si è visto anche in 
precedenza) ad aprire una nuova fase della propria crescita professionale. 
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4. Il project work  
 

Alla fine del percorso di studio, il dipendente è chiamato a presentare un project work oggetto di una 
specifica valutazione da parte dell’università, il cui tema di indagine deve essere concordato con 
l’amministrazione di appartenenza. Qui il tema riveste una duplice importanza, in quanto è il primo step 
che concretizza il ritorno dell’investimento da parte dell’amministrazione e la base per poter valutare 
l’efficacia della formazione acquisita. Con l’avviso pubblicato nel 2020, relativo all’anno accademico 2020-
2021, si è voluto rivisitare questo momento per renderlo più incisivo, attraverso una più puntuale 
descrizione che le università debbono fare in sede di presentazione della proposta formativa.  

Il project work deve essere costruito tenendo ben conto dei seguenti elementi, indicati nell’avviso: 
- risultato atteso per la PA; 
- obiettivi intermedi e obiettivo finale; 
- indicatori progressivi e finali di raggiungimento degli obiettivi; 
- articolazione del lavoro per fasi; 
- confronto as is - to be; 
- valutazione punti di forza e criticità del progetto; 
- analisi dell’utilità del progetto per l’amministrazione pubblica; 
- analisi costi benefici della realizzazione del progetto; 
- individuazione dei potenziali punti di contatto con altre pubbliche amministrazioni per migliorare 

il risultato o ridurne i costi di realizzazione. 
 

Il project work può ottenere fino a un terzo del totale complessivo dei crediti formativi richiesti dal 
bando (20 su 60) e deve vertere, dunque, su un progetto di miglioramento o di innovazione e deve essere 
concordato con l’amministrazione di appartenenza la quale dovrà essere a sua volta contattata 
direttamente dall’università per poter partecipare al raggiungimento del risultato atteso. In questo modo, 
in un certo senso “si chiude il cerchio”, con tutti gli attori della formazione che, se opportunamente 
coinvolti, possono dare significato e valore aggiunto all’investimento sulla formazione di alto livello. 
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Parte seconda 
 
RECLUTAMENTO                                         
E FORMAZIONE INIZIALE 
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IL RECLUTAMENTO E LA SELEZIONE DELLA DIRIGENZA 
NELLE AMMINISTRAZIONI CENTRALI: LIMITI ATTUALI  
E SOLUZIONI POSSIBILI 
 
Donato Leonardo 
 
 
Sono trascorsi più di 26 anni dall’entrata in vigore del d.P.R. n. 487/1994 che regolamenta le procedure 
di selezione del personale delle amministrazioni pubbliche. Le disposizioni in esso contenute, peraltro 
largamente riproduttive di procedure già vigenti negli anni Sessanta del secolo scorso, costituiscono 
tuttora, al pari delle pronunce giurisprudenziali che hanno opportunamente orientato e consolidato le 
prassi applicative in materia di concorsi, un riferimento ineludibile per condurre a buon fine processi 
amministrativi che, comportando la valutazione di qualità personali in vista del conseguimento di un bene 
essenziale della vita - quale è il lavoro -, sono per loro natura oggetto di particolari tensioni. 

In tempi di amministrazione digitale è, però, lecito domandarsi se una normativa che ha avuto origine 
nel contesto di assetti della PA alquanto datati conservi tuttora una valenza propulsiva nel percorso di 
reclutamento e selezione di una nuova classe dirigente pubblica, oppure se le incessanti innovazioni che 
hanno sostanzialmente modificato l’organizzazione del lavoro anche nel pubblico impiego, evidenzino 
qualche limite delle attuali procedure, senza ombra di dubbio funzionali a una corretta e trasparente 
conduzione “amministrativa” dei concorsi ma dotate, forse, di una flessibilità relativa che consente solo 
pochi margini per l’adozione di migliori pratiche nella ricerca e selezione di risorse umane diffusamente 
nel settore privato e in eccellenti istituzioni straniere e internazionali.        

Più recenti modifiche della normativa italiana in materia di concorsi, motivate in massima parte dal 
ritardo accumulato nel ricambio delle risorse umane nel pubblico impiego e dall’attuale congiuntura 
sanitaria che limita la mobilità dei candidati, hanno, in alcuni casi promosso l’introduzione di modalità 
diverse di selezione più “agili”, quali la limitazione delle prove concorsuali alla sola somministrazione di 
test attitudinali, o più “evolute”, prevedendo prove online che possono essere svolte dai candidati a 
distanza tramite tecniche di proctoring.  

Ma i pur lodevoli tentativi di innovazione appaiono, tuttavia, ancora suscettibili di perfezionamento 
sotto due principali aspetti: sul piano strategico occorre meglio esplicitare una visione di lungo periodo 
su quali debbano essere le competenze, le conoscenze e le attitudini in base alle quali valutare e selezionare 
i soggetti destinati a ricoprire per gli anni a venire ruoli di manager pubblici; sul piano gestionale occorre 
che le disposizioni che introducono migliori soluzioni tecnologiche, o promuovono lo snellimento delle 
procedure, siano parte integrante di un progetto di riforma che abbia l’obiettivo prioritario del 
miglioramento della qualità del processo di reclutamento e selezione.   

Le considerazioni che seguono sono formulate nell’intento di verificare se la normativa in vigore rechi 
già le disposizioni che consentano alle amministrazioni, anche mediante un equilibrato e innovativo 
impegno interpretativo, di aggiornare e migliorare le procedure concorsuali per attrarre alla PA le risorse 
umane più valide presenti sul mercato del lavoro, e di considerare le eventuali rigidità presenti nell’attuale 
processo utili ai fini di una riflessione sulle opzioni concretamente praticabili per una riforma del sistema.   

   

 

1. Il reclutamento e la selezione nel settore pubblico e privato 
 
In via preliminare, si ritiene utile un accenno comparativo ai metodi di selezione delle risorse umane in 
ambito privato e in ambito pubblico. Pur nella consapevolezza che il raffronto è per sua natura improprio 
stante le abissali differenze di fini, mezzi e oneri normativi che distinguono le aziende private dalle 
amministrazioni pubbliche, il parallelismo che qui viene proposto consente di individuare le criticità 
macroscopiche dei sistemi pubblici di selezione, per poi valutare le possibili soluzioni. 
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Nelle aziende private accade più o meno questo. Nel momento in cui viene accertata la necessità di 
contrattualizzare nuove risorse in rapporto a un accrescimento della domanda, il capo dell’ufficio del 
personale individua, in collaborazione con i capi dei comparti aziendali interessati, le specifiche 
professionalità occorrenti e incarica un’agenzia di recruitment di effettuare una prima selezione delle 
migliori risorse umane disponibili. Questa prima attività di scouting viene avviata dall’agenzia attraverso la 
consultazione di canali di comunicazione e di informazione specializzati nel monitoraggio delle risorse 
presenti sul mercato del lavoro e prosegue con più livelli di interviste, colloqui e prove attitudinali singole 
e di gruppo a cui vengono sottoposti i candidati. Al termine di questa prima fase, la selezione prosegue 
in azienda, dove viene effettuato un ulteriore processo di valutazione delle candidature, solitamente 
mediante interviste e incontri svolti in presenza dei responsabili delle unità aziendali di destinazione. In 
questa seconda fase viene valutata sia la capacità tecnica che l’attitudine dei candidati a “stare in azienda” 
e a condividerne i valori. Insomma, alla fine di questa ulteriore fase selettiva, l’azienda ha la certezza di 
aver messo in campo tutte le possibili azioni per selezionare le migliori risorse disponibili. L’intero 
processo si chiude, in media, in due mesi. 
 
Cosa accade in un ministero? Il capo dipartimento del personale accerta, dall’esame della pianta organica, 
una intervenuta carenza di personale. Predispone una dettagliata documentazione che invia al 
Dipartimento della Funzione Pubblica per acquisire l’autorizzazione ad assumere. Presso il Dipartimento 
della Funzione Pubblica viene aperta un’istruttoria intesa ad accertare l’ammissibilità della richiesta in 
rapporto alle normative sul reclutamento e alla compatibilità finanziaria delle nuove assunzioni, con 
relativo coinvolgimento del Ministero dell’Economia e delle Finanze. Se l’istruttoria viene positivamente 
conclusa, l’autorizzazione è concessa mediante DPCM e la procedura concorsuale può essere avviata. 

In linea di massima, stante la vigente normativa e la numerosità dei candidati che presentano domanda 
di partecipazione, il concorso comporta una prova preselettiva, due prove scritte e una prova orale che, 
scongiurati infausti contenziosi, consentono la contrattualizzazione dei nuovi dipendenti, nella più 
ottimistica delle previsioni, dopo un anno e mezzo dal momento in cui l’amministrazione ha formulato 
la richiesta di personale (in azienda sono bastati due mesi). 

Al di fuori da qualsiasi semplicistica considerazione sull’inefficienza della “macchina burocratica” che, 
secondo alcuni, causerebbe le enormi differenze nei tempi di conclusione dei due processi (in fin dei 
conti, chi opera a vario titolo nel settore del reclutamento e selezione di pubblici dipendenti non fa che 
applicare le disposizioni di legge), emerge dal raffronto una sostanziale congruenza delle pratiche di 
valutazione dei candidati nel settore privato in rapporto agli obiettivi aziendali da conseguire, mentre tale 
aspetto, che si ritiene cruciale per il reperimento delle risorse più idonee, risulta affievolito nella pubblica 
amministrazione in favore di un più accentuato rispetto delle regole che presiedono alle procedure 
concorsuali.          

  

 

2. I nodi del processo di reclutamento e selezione nelle pubbliche 
amministrazioni 

 
Ci si soffermi, adesso, su un esame più approfondito dell’attuale sistema pubblico di reclutamento e 
selezione, ponendo alcuni interrogativi sull’efficacia delle pratiche seguite. 

Prima domanda: le amministrazioni che ravvisano l’esigenza di nuove assunzioni, motivano le loro 
richieste sulla base di un esame analitico dello stato della propria organizzazione in chiave evolutiva, che 
tenga conto dei miglioramenti tecnologici e gestionali già attuati e di quelli che dovranno essere realizzati 
in rapporto ad obiettivi strategici programmati per il medio-lungo periodo? 

Attualmente la richiesta di nuovo personale, tranne che in casi di eccezionale necessità e urgenza, viene 
formulata in dipendenza di un riscontro numerico sulla scopertura dei posti in pianta organica, senza che 
l’amministrazione procedente abbia un obbligo di motivarla mediante l’elaborazione di uno studio 
prospettico delle effettive necessità, che dia conto dei mutamenti organizzativi progettati e delle 
opportunità migliorative dei flussi lavorativi offerte dall’estesa informatizzazione e digitalizzazione dei 
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processi. Il solo computo numerico delle carenze di organico, se non accompagnato da una percezione 
chiara del “posizionamento” delle nuove risorse nel contesto organizzativo e dell’apporto incrementale 
che esse dovranno offrire, appare insufficiente per perseguire una vera e moderna politica di gestione 
delle risorse umane.     

Seconda domanda: le determinazioni di assunzione, in particolare per quanto riguarda nuovi dirigenti, 
sono formulate a seguito di una valutazione dei profili professionali effettivamente occorrenti?   

Un esempio può meglio chiarire i termini della questione. Nel mese di dicembre 2017 è stato 
autorizzato l’avvio delle procedure per il reclutamento di 123 dirigenti tramite il Corso-concorso previsto 
dall’art. 28 del d.lgs. n. 165/2001. Per nessuna di queste nuove figure dirigenziali le amministrazioni 
interessate all’assunzione hanno formulato una previsione circa gli incarichi che i nuovi dirigenti erano 
destinati a ricoprire (job description) e delle relative competenze richieste (job profile). Tale pratica è 
parzialmente giustificata dall’esigenza di dotarsi di dirigenti con un profilo “generalista”, destinati 
nell’arco della vita lavorativa a ricoprire diversi ruoli.  

Pur tenendo conto di tale necessità, non può non rilevarsi che tale orientamento è anche effetto delle 
grandi difficoltà che le amministrazioni hanno nell’utilizzare metodi, tecniche e strumenti previsionali che 
consentano di individuare quali debbano essere le linee del proprio sviluppo strategico; da ciò consegue 
anche l’impossibilità di avere una visione prospettica di quale debba essere la composizione desiderabile 
per differenti profili professionali dei nuovi dirigenti (quanti e quali esperti nella digitalizzazione dei 
processi, nell’analisi della qualità degli outcome, nella progettazione di sistemi gestionali, nell’analisi dei big 
data, nella formulazione di progetti complessi, nella contrattualistica o nella gestione del personale) che 
quelle linee di sviluppo dovranno attuare. Pare evidente, al riguardo, quanto sia distante la domanda di 
dirigenti “generalisti” rispetto all’offerta di professionalità emergenti e specialistiche presenti sul mercato 
del lavoro. La domanda generica di nuove risorse condiziona, appiattendo conseguentemente, anche la 
fase concorsuale, nel corso della quale tutti i candidati, indipendentemente dalle loro conoscenze, 
competenze e attitudini sono chiamati a sostenere le medesime prove.  

Terza domanda: i processi di selezione sono funzionali al reperimento delle migliori risorse? Come già 
detto, le disposizioni vigenti in materia di reclutamento di dirigenti pubblici delineano un processo di 
selezione, basato sul superamento di una prova preselettiva, di più prove scritte e di una prova orale. 

Si esamini brevemente il contenuto di ciascuna prova. La prova preselettiva, introdotta dal d.P.R. n. 
487/1994 come mera eventualità, è diventata negli anni a seguire un’imprescindibile necessità a causa del 
numero elevatissimo di partecipanti ai concorsi pubblici. Rispetto alle migliaia di candidati che presentano 
domanda di ammissione alle prove concorsuali, la prova preselettiva, basata sulla somministrazione di 
quesiti a risposta chiusa con ristrettissimi tempi di risposta, determina una drastica riduzione dei 
concorrenti, in percentuali che solitamente superano il 90% dei partecipanti. Nessun dubbio sussiste 
sull’efficacia di detta prova in rapporto alla possibilità, che essa consente, di svolgere con il dovuto 
approfondimento le successive fasi concorsuali con un numero limitato di candidati. Tuttavia, non 
infondati dubbi sussistono circa l’idoneità della prova preselettiva a determinare l’emersione dei candidati 
muniti di conoscenze, competenze e attitudini migliori, dubbi alimentati dalla percezione che essa premi 
più coloro che sono in possesso di eccellenti capacità mnemoniche o che abbiano avuto occasione di 
affinare le tecniche di soluzione dei quesiti, diffusamente utilizzate come tool di preparazione ai concorsi.  

Ma l’esigenza di migliorare il processo di selezione si estende anche alle successive prove scritte e orali. 
Il tratto più opinabile sull’effettiva efficacia delle due prove resta quello della loro idoneità a fornire alle 
commissioni d’esame elementi per una visione multifattoriale delle capacità dei candidati, effettuata, pur 
in via prospettica, in funzione del loro impiego in ruoli propulsivi nell’organizzazione amministrativa 
pubblica. Le prove scritte e orali, almeno nelle modalità con cui sono ordinariamente svolte, sono 
finalizzate alla misurazione delle conoscenze nell’ambito delle materie previste dai bandi di concorso e, 
pertanto, non possono, e non devono, fornire spunti che abilitino le commissioni a formulare giudizi 
estesi ad altri profili (competenze e attitudini) dei candidati, il cui esame può scaturire solo 
dall’applicazione di diverse e appropriate metodologie e tecniche di assessment.      

Ma anche restringendo considerazioni al solo ambito di valutazione delle conoscenze proprio delle 
prove scritte e orali, non è raro che candidati che pur avendo maturato saperi assolutamente distintivi in 
specifici ambiti disciplinari non superino le prove scritte a causa di tracce incentrate su argomenti troppo 
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specifici, oppure non superino la prova orale perché la scelta casuale della busta contenente le domande 
predisposte dalla commissione si rivela particolarmente ostica rispetto agli studi svolti e alle conoscenze 
di cui sono muniti. 

Tali eventualità, concretamente presenti nell’esperienza di chi svolge con continuità attività connesse 
alla gestione dei concorsi, non possono essere semplicisticamente liquidate con il richiamo 
all’imprevedibilità delle fortune umane o come effetto inevitabile dell’alea immanente nelle procedure 
concorsuali. Si è, invece, del parere che vi sia possibilità di modificare, anche con minimi correttivi, 
l’attuale normativa per far sì che una valutazione più articolata e approfondita delle candidature elimini, 
o almeno riduca, l’eventualità che soggetti dotati di requisiti eccellenti per conoscenze, competenze, 
attitudini, capacità manageriali e rispondenza ai profili professionali occorrenti, non riescano a completare 
positivamente il percorso selettivo. 

È opportuno anche evidenziare che le disposizioni vigenti consentono comunque alcuni margini di 
discrezionalità che le amministrazioni possono utilizzare al fine di valorizzare il processo di selezione. Se 
ne danno alcuni esempi nel paragrafo che segue, con specifico riferimento al reclutamento di dirigenti 
tramite il Corso-concorso SNA. 
 
 

3. Alcune innovazioni, a legislazione vigente, del processo di selezione di 
dirigenti tramite Corso-concorso 
 

Alcune soluzioni, sperimentate nell’ambito del Corso-concorso per dirigenti della SNA, hanno permesso 
di limitare alcuni degli effetti non desiderati indotti dalla somministrazione di test a risposta chiusa nel 
corso delle prove preselettive. Già dal VI Corso-concorso bandito, nel 2012, all’atto della pubblicazione 
del bando di concorso è stato comunicato che non vi sarebbe stata la preventiva pubblicazione dei quesiti. 
A fondamento di tale opzione, confermata anche per il VII Corso-concorso, vi è l’intento di evitare che 
i candidati limitino lo studio di preparazione alle prove solo in funzione della specifica conoscenza dei 
test che saranno somministrati nel corso della prova e di evitare che ciò determini un impegno non 
sistematico nell’approfondimento delle materie di concorso, ma esclusivamente finalizzato alla 
memorizzazione delle risposte esatte ai quesiti. In sostanza, la non pubblicazione dei quesiti dovrebbe far 
emergere i candidati con conoscenze meglio strutturate mediante un impegno costante e duraturo nel 
tempo, rispetto a coloro che finalizzano la preparazione al concorso nei pochi giorni intercorrenti tra la 
pubblicazione dei quesiti e lo svolgimento della prova.     

Un’ulteriore innovazione riguardante la prova preselettiva, introdotta anche in occasione dell’VIII 
Corso-concorso, il cui bando ha previsto, in via sperimentale, la somministrazione di test situazionali, 
consistenti nella presentazione di diverse tipologie di scenari rappresentativi di contesti lavorativi nel cui 
ambito i candidati devono scegliere il comportamento più adeguato da adottare. Tale tipologia di test è 
assolutamente innovativa per quanto concerne le selezioni per dirigenti delle amministrazioni centrali 
dello Stato, in quanto non è diretta a valutare specifiche conoscenze, bensì la predisposizione personale 
a mettere in atto comportamenti organizzativi ritenuti ottimali sulla base di modelli di competenze di 
riferimento. 

Traendo spunto dalle modalità con cui l’ENA, la scuola nazionale dell’amministrazione francese, 
svolge i propri concorsi, la SNA ha previsto per il VII e l’VIII Corso-concorso che le prove scritte 
vengano svolte dai candidati con riferimento a un dossier in cui sono contenuti atti e documenti che viene 
distribuito all’inizio della prova. Sulla base delle indicazioni e delle finalità della prova esplicitate dalla 
commissione, i candidati sono chiamati a un esame approfondito del dossier, in esito al quale devono 
formulare valutazioni e argomentazioni articolate e proporre ipotesi di soluzione delle problematiche 
proposte. Si ritiene che tale innovazione, che ha sostituito la proposizione di tracce sulla base delle quali 
elaborare la classica composizione, apporti un consistente valore aggiunto alle tecniche di valutazione 
almeno sotto tre aspetti. Il primo consiste nell’evitare che la proposizione di tracce vertenti su tematiche 
particolarmente tecniche abbiano un effetto di spiazzamento nei riguardi di candidati che, pur avendo 
un’ottima preparazione di base, hanno una conoscenza relativa dello specifico argomento; il dossier 
contiene, difatti, tutti gli elementi di supporto in base ai quali è possibile svolgere la prova anche non 
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avendo una conoscenza dettagliata degli argomenti da trattare. Il secondo concerne la verifica della 
capacità del candidato di fornire risposte adeguate in rapporto a un percorso critico i cui ambiti sono 
definiti dalla documentazione contenuta nel dossier, il che consente di misurare l’attitudine alla 
focalizzazione degli elementi essenziali in discussione. Il terzo è, forse, ancor più importante in quanto 
consente di simulare una situazione lavorativa che il candidato si troverà ad affrontare nella sua attività 
dirigenziale: la prova basata sul dossier riproduce uno stato di “stress” lavorativo che obbliga il candidato 
a valutare gli elementi essenziali da prendere in considerazione, a distribuire oculatamente il tempo da 
dedicare a ciascuna fase lavorativa, a tener ben presente che la finalità del lavoro è di fornire un risultato 
coerente con le aspettative entro il termine assegnato. 

Il tentativo di valutare i candidati anche sulla base della loro attitudine a interpretare ruoli in contesti 
lavorativi, è stato parzialmente sperimentato anche nel corso delle prove orali del VII Corso-concorso, 
con riferimento alla materia di management pubblico, mediante la formulazione da parte della 
commissione d’esame di domande atte a testare la capacità del candidato di applicare conoscenze teoriche 
a reali situazioni lavorative.               

Prima di formulare alcune ipotesi di riforma, o solo di parziale aggiornamento, del processo di 
reclutamento e selezione, si ritiene opportuno considerare due altri aspetti delle procedure concorsuali 
che potrebbero essere migliorati, riguardanti, in particolare la programmazione dei concorsi e la 
composizione delle commissioni esaminatrici.  
 
 

4. La saltuarietà dei processi di selezione e la composizione delle 
commissioni esaminatrici 

 
Tranne qualche rara eccezione, riguardante per lo più le carriere prefettizie e il personale diplomatico, i 
processi di reclutamento nel pubblico impiego vengono attivati secondo una cadenza non regolare, 
assecondando l’alternanza dei cicli economici di crisi e di espansione: non si assume nel primo caso, si 
bandiscono serratamente concorsi nel secondo. Sembra evidente che, se compito finale della pubblica 
amministrazione è quello di garantire la continuità dell’esercizio di diritti e della fruizione di servizi da 
parte degli utenti, tale prassi ha bisogno di essere rivista al fine di assicurare uno stabile progresso degli 
assetti organizzativi e, di conseguenza, dei servizi erogati. 

Oltre al critico effetto, verificatosi con particolare dirompenza negli ultimi anni di blocco delle 
assunzioni, per cui nelle amministrazioni pubbliche si è venuto a creare un gap generazionale tra i 
dipendenti che ha un effetto negativo sulla continuità della funzioni, occorre evidenziare che l’assenza di 
periodicità dei concorsi determina anche l’impossibilità dei candidati, specialmente con riferimento al 
reclutamento di giovani risorse, di calendarizzare un percorso di studi e di formazione professionale per 
l’acquisizione di nuove competenze e per la cura di attitudini e abilità su cui fondare concrete aspettative 
di successo nella selezione. Nelle attuali condizioni di incertezza sul reclutamento (si veda, ad esempio, il 
Corso-concorso dirigenziale che si svolge in media ogni tre o quattro anni, mentre la normativa ne 
prevede la cadenza annuale) nessun giovane potenziale candidato, ultimato il corso di studi post-
universitario, sarà motivato a investire tempo e risorse in vista della preparazione a una selezione di cui 
si ignora se e quando verrà attivata. Va detto, peraltro, che nell’ultimo periodo ad ostacolare la regolarità 
del Corso-concorso è stata purtroppo la pandemia da Covid-19 che ha imposto la sospensione delle 
procedure concorsuali.   

L’effetto è di demotivare la partecipazione dei giovani migliori, che sono obbligati a convogliare su 
altre opportunità le proprie aspettative di inserimento nel mondo del lavoro e di abbassare il livello medio 
di preparazione dei candidati. 

Per quanto concerne le commissioni di concorso, le vigenti disposizioni prevedono che i componenti 
siano scelti tra magistrati amministrativi, ordinari e contabili, da avvocati dello Stato, da dirigenti di prima 
fascia e da docenti universitari. Sembra evidente che la composizione prevista per legge, fondata sulla 
presenza di professionalità con competenze giuridico-amministrative di elevatissimo livello, sia 
chiaramente orientata verso l’obiettivo di condurre a buon esito le procedure evitando ricorsi paralizzanti. 
Tuttavia, vi è da chiedersi se tale opzione, che è sicuramente finalizzata a conseguire un importante 
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obiettivo di natura gestionale, specie in considerazione delle tensioni che accompagnano 
permanentemente le procedure concorsuali, possa essere opportunamente arricchita, istituzionalizzando 
e rendendo obbligatoria la presenza di componenti (ad esempio, psicologi del lavoro e 
dell’organizzazione, assessor o recruiter professionali) che, a prescindere dall’estemporanea presenza nella 
commissione d’esame, esercitino ordinariamente metodologie e tecniche finalizzate a valutare 
complessivamente le potenzialità dei candidati.  
 
 

5. Gli obiettivi di nuove procedure di reclutamento e selezione 
 
Pur nella consapevolezza che altri aspetti del processo di reclutamento andrebbero esaminati, si ritiene 
sia giunto il momento di impegnare la restante parte della riflessione nella proposizione di un nuovo 
quadro di riferimento delle selezioni, in particolare per quanto riguarda i profili dirigenziali. 

Riepilogando in positivo alcuni dei rilievi fin qui formulati riguardo all’applicazione della normativa in 
materia di concorsi, gli indirizzi-guida per il ripensamento del sistema di reclutamento e selezione 
potrebbero essere così sinteticamente individuati: 

- programmare le assunzioni di personale dirigenziale nel medio e lungo periodo sulla base di una 
visione evolutiva dell’organizzazione del lavoro e delle tecniche di gestione e di erogazione dei 
servizi pubblici di competenza di ciascuna amministrazione; 

- attivare procedure di selezione a intervalli regolari, coincidenti con le necessità emerse a seguito 
degli atti di programmazione delle amministrazioni, mirate ad individuare le specifiche 
professionalità occorrenti; 

- strutturare prove selettive mirate a individuare le migliori risorse per conoscenze, competenze, 
attitudini, abilità, motivazione e senso di responsabilità per il ruolo che si andrà a ricoprire (hard e 
soft skill); 

- comporre le commissioni d’esame con professionalità in grado di valutare complessivamente le 
qualità dei concorrenti. 

 
Le ipotesi di seguito formulate provano a delineare un quadro organico di pratiche e di istituti che 
contemperino tutti i punti sopra indicati. 

Per quanto riguarda la fase di programmazione delle assunzioni che sta a monte dei processi selettivi, 
le norme generali sul pubblico impiego già prevedono l’adozione da parte dei vertici delle amministrazioni 
dei piani triennali dei fabbisogni di personale, e disposizioni più specifiche sui concorsi stabiliscono 
l’approvazione di un piano triennale previsionale per il reclutamento di dirigenti e funzionari da parte del 
Consiglio dei Ministri, che dovrebbe essere elaborato secondo «un modello di previsione quantitativa e 
qualitativa sulla base della valutazione strategica delle missioni e dei programmi assegnati alle 
amministrazioni» (art. 3 “Programmazione del reclutamento dei  dirigenti  e  funzionari  delle  
amministrazioni dello Stato anche a ordinamento  autonomo  e  degli  enti pubblici non economici” del 
d.P.R. n. 70/2013). Le previsioni quantitative e qualitative del reclutamento, pur se relative al triennio 
stabilito per legge, dovrebbero però essere formulate a seguito di studi evolutivi di più lungo periodo, 
preso atto che gli effetti dell’assunzione sono destinati a esplicarsi, nei casi ordinari, per periodi 
pluridecennali. Per quanto concerne decisioni di breve periodo riguardo all’immissione in servizio di 
nuovi dirigenti, occorre, poi, tener presente negli atti programmatori che l’effettivo ingresso negli uffici 
di destinazione avviene di media dopo un anno e mezzo dalla richiesta, considerati i tempi occorrenti per 
la conclusione dei concorsi e il successivo periodo di formazione iniziale previsto per i nuovi dirigenti. 

Per quanto riguarda una diversa configurazione delle nuove procedure concorsuali, che rappresenta il 
punto d’arrivo della proposta che il presente testo vuol contribuire a delineare, sembra evidente, da alcune 
viscosità sopra segnalate, che occorre definire un processo meno burocratico e governato da soggetti 
particolarmente competenti nella valutazione multifattoriale del profilo dei candidati.   

Iniziando dal procedimento, in linea di massima le opzioni di livello generale sono ristrette 
all’alternativa tra un reclutamento svolto a fasi cicliche e un reclutamento svolto con carattere di 
continuità. Il caso di reclutamento di dirigenti a fasi cicliche è quello adottato nel nostro ordinamento 
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che, come visto, avrebbe bisogno di opportuni correttivi che si elencano sinteticamente: preventiva 
individuazione delle caratteristiche delle posizioni da ricoprire (job description) e delle competenze dei 
soggetti da assumere (job profile); riduzione della partecipazione al concorso entro numeri che consentano 
una selezione più oculata; riduzione dell’impatto delle prove preselettive; valutazione complessiva delle 
conoscenze, competenze e attitudini dei candidati. 

Il caso del reclutamento a carattere permanente prevede l’istituzione di soggetti pubblici che espletino 
con carattere di continuità l’attività selettiva di primo livello, per poi delegare alle amministrazioni in cui 
il candidato dovrà prestare servizio il compito di effettuare una più approfondita verifica delle sue capacità 
in rapporto al ruolo da ricoprire. 

Il sintetico riferimento a due best practices, quelle dell’ENA e della Commissione europea, potrà spiegare 
meglio le differenze tra i due approcci. 
 
 

6. Alcune best practices 
 
Per l’accesso alla carriera dirigenziale l’École Nationale d’Administration (ENA) prevede tre tipologie di 
concorso: un primo destinato a giovani laureati, un secondo riservato a funzionari pubblici e il d. terzo 
concorso riservato a soggetti con esperienza lavorativa in aziende private. Il primo dei concorsi sopra 
indicati, che viene preso qui in esame in quanto più vicino alle selezioni pubbliche svolte in Italia, prevede 
due diversi livelli di prove scritte e orali. Le prove scritte comportano lo svolgimento di relazioni di 
commento su dossier riguardanti tematiche di diritto pubblico, di economia e di questioni sociali, a cui 
segue un test a risposta aperta in materia di finanza pubblica. Il superamento delle prove scritte determina 
l’ammissione a tre prove orali che prevedono la discussione di due temi di politica europea e 
internazionale a cui segue un’intervista del candidato su aspetti professionali e motivazionali. Infine, viene 
svolta una prova di gruppo dalla quale verificare l’attitudine del candidato a operare in contesti di 
interazione. I vincitori sono ammessi a un periodo di formazione della durata di due anni che, nel secondo 
anno, prevede anche tre diversi stage in amministrazioni pubbliche e private. 

Di differente impostazione è l’iter delle procedure di selezione dell’European Personnel Selection Office 
(ESPO), che accentra le funzioni di selezione del personale della Commissione europea e delle altre 
Istituzioni europee e svolge permanentemente la propria attività con personale particolarmente esperto 
nelle tecniche di selezione delle risorse umane, specie per quanto concerne la valutazione delle 
competenze e delle attitudini dei candidati. In relazione alle posizioni da ricoprire, EPSO pubblica bandi 
di concorso nella Gazzetta Ufficiale dell’Unione europea e sul proprio sito ed effettua una prima selezione 
sulla base delle informazioni contenute nella domanda di partecipazione e delle risposte fornite dal 
candidato a un test online che prevede quesiti su conoscenze tecniche, test di ragionamento logico e 
situazionale e di lingue. Al primo step segue una più approfondita valutazione del candidato, presso 
l’Assessment Centre, sulle competenze generali e specifiche richieste per il ruolo da ricoprire. Conoscenze, 
competenze e attitudini vengono verificate mediante la discussione di casi di studio, interviste e lavori di 
gruppo. Gli idonei sono immessi in un elenco che è messo a disposizione di tutti gli uffici dell’Unione 
europea. Questi ultimi possono attingere agli elenchi predisposti da EPSO dopo aver effettuato 
un’ulteriore intervista per l’assegnazione della posizione. 

Prima di formulare una proposta conclusiva su quale possa essere il sistema più indicato per integrare 
le attuali procedure di selezione dei dirigenti in Italia, è necessario sottolineare il tratto qualitativo di fondo 
che accomuna le due eccellenti pratiche sinteticamente riferite: la valutazione professionale e 
multifattoriale delle risorse umane disponibili. Gli esempi di ENA ed EPSO evidenziano il pregio di aver 
strutturato metodologie di valutazione, nonché di avere la capacità di gestirle professionalmente, 
finalizzandole all’emersione sia delle hard che delle soft skill dei candidati. Insieme alle conoscenze e alle 
competenze vengono valutate l’attitudine dei candidati al problem solving, all’analisi di situazioni complesse, 
alla gestione dei rapporti interpersonali, al lavoro di gruppo, a saper comunicare e negoziare, le loro 
capacità di progettare, organizzare e realizzare obiettivi, le loro doti di leadership, la capacità di motivare i 
collaboratori e di creare un clima lavorativo favorevole, la tolleranza allo stress e la capacità di delega. 
Insomma, di tutte le abilità che devono contraddistinguere un moderno manager, pubblico o privato che 
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sia. E, del resto, la qualità dei dirigenti francesi e dei funzionari dell’Unione europea testimonia della bontà 
delle tecniche di reclutamento adottate. 

 
 

7. Ipotesi di un nuovo modello di selezione dei dirigenti 
 
Le pur sintetiche analisi finora svolte consentono di formulare alcune considerazioni utili per ipotizzare 
riforme del modello di reclutamento e selezione dei dirigenti italiani, che traggano ispirazione dalle 
esperienze di maggior successo. 

A una prima analisi, il “modello ENA” risulterebbe, almeno nella forma, più vicino alle procedure 
concorsuali italiane. Si tratterebbe, in fin dei conti, di sottoporre i candidati a molte più prove scritte e 
orali rispetto a quelle previste dal nostro ordinamento. Ma le differenze sostanziali sono, invece, enormi. 
Il concorso per dirigenti francesi è una prova di grande difficoltà, destinata alla copertura di posizioni di 
élite, a cui si giunge dopo una preparazione specifica nelle politiche pubbliche, acquisita, di norma, presso 
le migliori scuole superiori e università francesi. Alle selezioni dell’ENA prende parte un numero esiguo 
di candidati (si pensi che all’ultimo concorso parteciperà il più elevato numero, mai raggiunto prima, di 
1.774 concorrenti) composto, generalmente, solo da coloro che hanno brillantemente superato corsi 
universitari e post-universitari specificatamente progettati per l’accesso alle carriere nella pubblica 
amministrazione.     

Al contrario, ai concorsi per dirigenti in Italia partecipa un grandissimo numero di candidati (non 
meno di 20.000 negli ultimi concorsi SNA), con una preparazione media di livello universitario a cui si 
aggiunge un titolo post-universitario, che tuttavia non è richiesto per funzionari amministrativi con cinque 
anni di anzianità e può essere di qualsiasi tipo e con qualsiasi contenuto (master, ma anche scuole di 
specializzazione di ogni genere). I concorsi sono poi finalizzati alla copertura di posizioni dirigenziali di 
seconda fascia, con uno sviluppo di carriera incerto. Anche per quanto concerne il periodo di formazione 
dei vincitori, le differenze tra ENA e la Scuola Nazionale dell’Amministrazione sono  profonde: il corso 
ENA dura due anni, quello della SNA uno solo (temporaneamente ridotto a soli quattro mesi, stante 
l’emergenza Covid-19); il periodo di stage dell’ENA copre un periodo di un anno, nel corso del quale i 
neo-dirigenti sono direttamente seguiti da prefetti, diplomatici e dirigenti d’azienda, quello della SNA 
dura quattro mesi e si svolge di solito presso le medesime amministrazioni di destinazione, perché mentre 
il periodo di formazione è visto dall’Amministrazione francese come essenziale per la qualità dei dirigenti, 
molte delle nostre amministrazioni chiedono di ridurre il più possibile il periodo di formazione per avere 
subito disponibili le risorse reclutate.  Insomma, si tratta di un gap, anche di natura culturale, che sembra 
richiedere una riforma di sistema.  

Nel nostro Paese manca inoltre, come si è sopra accennato, un anello di congiunzione tra università e 
pubblica amministrazione. I corsi universitari, anche quelli riguardanti materie e discipline vicine alle 
problematiche della pubblica amministrazione, producono laureati con una buona e in taluni eccellente 
preparazione generale, ma sono tuttora lontani dallo strutturare percorsi formativi specificatamente 
destinati alla creazione di figure manageriali già in possesso di una visione realistica dell’organizzazione 
amministrativa e di approfondite conoscenze in tecniche evolute di gestione delle attività, delle risorse e 
dei servizi, acquisite anche attraverso stage presso istituzioni e aziende d’avanguardia. Un più stretto 
rapporto tra PA e università appare, al riguardo, indispensabile per promuovere l’attrazione delle migliori 
risorse nel lavoro pubblico. L’impegno della SNA nell’accreditamento di master universitari e nella 
collaborazione con molti atenei nella strutturazione degli stessi potrebbe creare le basi per stabilire tale 
collegamento1. 

Sono profondi anche i cambiamenti che sarebbero necessari per introiettare nel sistema italiano 
elementi tratti dal “modello EPSO”. Occorrerebbe innanzitutto che il corrispondente italiano dell’EPSO 
(che per comodità, si chiamerà “Istituto”), ricevesse dalla Presidenza del Consiglio dei Ministri un piano 
triennale di reclutamento di dirigenti e funzionari elaborato secondo i criteri in precedenza indicati, che 
tengano conto della dimensione qualitativa e specifichino job description delle posizioni da coprire e job 

 
1 Sul tema si rinvia al contributo di Efisio Espa e Rosella Rega in questo Rapporto. 
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profile delle competenze richieste.  L’Istituto potrebbe così pubblicare diversi bandi annuali per le diverse 
posizioni previste dal piano, avvertendo che la fase selettiva di competenza si esaurisce con la formazione 
di elenchi, distinti per profilo professionale, che saranno resi disponibili alle amministrazioni pubbliche 
centrali interessate all’assunzione. L’Istituto potrebbe poi procedere a: a) un esame di ammissibilità in cui 
vengono valutati i titoli e le esperienze professionali rilevabili dai curricula, ma con sufficiente 
discrezionalità e corrispondente deference del giudice, per evitare che la valutazione dei titoli si irrigidisca 
in un burocratico esercizio di attribuzione di punteggi a generiche categorie di attività, pesate 
quantitativamente più che valutate qualitativamente; b) sottoporre i candidati a un’intervista strutturata e 
somministrare test online composti da quesiti su conoscenze tecniche, ragionamento logico-situazionale e 
lingue; c) accogliere i candidati che hanno superato le precedenti fasi nell’Assessment Ccentre  per la parte 
più rilevante del processo di valutazione, che prevede prove individuali consistenti nell’esame di 
discussione di casi di studio, lavori di gruppo, interviste motivazionali  esattamente in linea con il modello 
EPSO. A conclusione della selezione, verrebbero formati elenchi di idonei, resi disponibili alle 
amministrazioni, che potrebbero procedere a una selezione finale mediante una prova orale affidata a 
commissioni nominate dal vertice amministrativo, composte da esperti in funzione delle professionalità 
da reclutare e integrate con la diretta partecipazione dei direttori degli uffici di destinazione dei candidati. 

Per realizzare tale modello, occorrerebbero certamente risorse informatiche di primissimo livello, che 
consentano lo svolgimento “a distanza” della prima parte della selezione mediante l’utilizzo di procedure 
trasparenti, standardizzate e tracciabili. Occorrerebbero anche figure specializzate nella valutazione del 
personale, sia con profilo tecnico (docenti universitari ed esperti nelle materie su cui si svolgono le prove) 
sia con l’esperienza e la capacità di “cacciatori di teste”, in grado di accertare le soft skills dei candidati, ad 
esempio esperti psicologi del lavoro. Occorrerebbe, infine, la risorsa più rilevante, cioè un “metodo” di 
selezione attentamente progettato, sottoposto a monitoraggio continuo, aggiornato sulla base delle best 
practices internazionali, la cui efficacia sia valutata ex post congiuntamente alle amministrazioni sulla base 
delle effettive performance lavorative dei dirigenti selezionati. 

I cambiamenti più ambiziosi richiedono dunque revisioni piuttosto radicali, sul piano culturale ma 
anche sul piano normativo. Tuttavia, alcuni cambiamenti meno ambiziosi, ma utili, possono essere anche 
raggiunti con modifiche meno radicali, che tocchino qualche aspetto della normativa vigente al fine di 
renderla più flessibile e consentire alle  amministrazioni  procedenti di poter esercitare un’oculata 
autonomia, lontana da avventurismi ma anche progressivamente orientata verso l’innovazione del 
processo selettivo, che, come già detto, deve trovare conclusione con riferimento a capisaldi di legittimità 
e legalità ma deve anche assicurare che le migliori risorse vengano selezionate, formate e assunte. Per 
esempio, con riguardo alla disciplina in materia di accesso alla qualifica di dirigente (d.P.R. n. 272/2004), 
si potrebbe prevedere l’obbligo di integrare i componenti della commissione di valutazione con la 
presenza di uno o più psicologi del lavoro, assessor o recruiter professionali iscritti in appositi albi predisposti 
dal Dipartimento della Funzione Pubblica. Si potrebbe poi prevedere che i bandi di concorso contengano 
specifiche disposizioni dirette a definire i criteri di valutazione delle prove concorsuali che tengano conto, 
a pari titolo e rilevanza, delle conoscenze, delle competenze e delle attitudini dei candidati in rapporto 
alle posizioni da ricoprire, per evitare che l’accertamento delle soft skills venga considerato quale criterio 
di secondo piano rispetto a quello delle conoscenze tecniche, o addirittura criterio illegittimo, perché 
asseritamente meno oggettivo. Ancora, si potrebbe prevedere che il numero, oltre che il contenuto, delle 
prove scritte sia stabilito dai bandi di concorso con riferimento ai diversi profili professionali da 
selezionare e si potrebbe, altresì, prevedere che l’esame orale possa essere svolto tramite interviste, prove 
di gruppo e simulazioni di situazioni lavorative. 

Insomma, riforme minime, senza costi, che potrebbero allineare il sistema italiano di selezione alle 
migliori prassi seguite da altri Paesi europei e dagli uffici dell’Unione europea 

          
 

8. Considerazioni conclusive 
 
Si spera di aver fornito spunti di riflessione sulle opzioni meglio adattabili al nostro Paese per una riforma 
dei concorsi pubblici. Da tempo il sistema mostra segni di strutturale deterioramento che si manifesta 
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con criticità evidenti (assenza di programmazione dei concorsi, svolgimento di prove preselettive di 
dubbia efficacia; copiosi accessi agli atti motivati dall’impossibilità di coinvolgere i candidati in un 
processo di autovalutazione; ricorsi giurisdizionali di problematica definizione che rendono incerti i tempi 
delle assunzioni), ma anche con effetti meno palesi, ma di gran lunga più allarmanti, che si è cercato di 
evidenziare: a chiusura del concorso non vi è la certezza, ma solo la moderata speranza di aver selezionato 
le professionalità “giuste” in rapporto alle specifiche attività a cui esse saranno adibite. 

   Nel contesto della riforma del sistema, certamente un contributo potrà essere dato dalla Scuola 
Nazionale dell’Amministrazione, che ha maturato un’esperienza nella gestione del Corso-concorso 
iniziata nel 1995 e, più recentemente, ha introdotto per la prima volta nella PA2 metodologie e pratiche 
di assessment delle competenze dei dirigenti.        

 
2 Sulle attività di assessment sviluppate dalla SNA si veda il contributo di Maurizio Decastri in questo volume. 
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IL VII CORSO-CONCORSO PER DIRIGENTI PUBBLICI 
 
Lorenzo Casini e Gianluigi Mangia  
 
 

1. I numeri e l’importanza del VII Corso-concorso 
 

La progettazione e la realizzazione del VII Corso-concorso per dirigenti pubblici hanno costituito, sin 
dall’inizio, un progetto molto complesso, articolato e ricco di interconnessioni tra dimensioni diverse. 
Insieme Presidente della Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA), in qualità di responsabili 
scientifici del progetto, abbiamo lavorato con tre dirigenti generali, cinque dirigenti di II fascia, 
coinvolgendo, nei fatti, tutti i funzionari di almeno quattro servizi dei tre Uffici nei quali la SNA è 
articolata. Sono stati chiamati a insegnare oltre 150 docenti, italiani e stranieri, per preparare al meglio 
125 futuri dirigenti per le oltre 20 amministrazioni centrali.  

In questi numeri, si nasconde la grande ricchezza e profondità del progetto formativo del VII Corso-
concorso. In coerenza con le finalità di questo contributo, si ritiene preferibile limitarsi a indicare gli 
aspetti più rilevanti sia sul VII Corso-concorso nel suo complesso, sia sui profili più direttamente collegati 
alla programmazione dei contenuti e alla scelta delle metodologie di insegnamento.  

Il primo punto che vogliamo rimarcare è che il VII Corso-concorso è partito nel segno 
dell’innovazione. È il primo Corso-concorso ad essere stato bandito dalla SNA 1. Il bando precedente, 
infatti, risale al 2012 e si è svolto sotto l’organizzazione e la responsabilità della Scuola Superiore della 
Pubblica Amministrazione (SSPA), successivamente confluita nella SNA. È, quindi, il primo processo di 
reclutamento, per il quale si è chiesta la collaborazione tra tutte le diverse componenti che, fino al 2014, 
hanno costituito il panorama delle Scuole di formazione delle amministrazioni centrali (in primis, SSPA e 
Scuola Superiore dell’Economia e delle Finanze).  

L’importanza del VII Corso-concorso e la discontinuità con cui si pone rispetto alle precedenti 
esperienze è evidente anche nei numeri. Dopo aver reclutato 32 allievi con il VI Corso-concorso, le 
amministrazioni centrali hanno richiesto alla SNA di reclutare, selezionare e formare con il VII Corso-
concorso ben 123 dirigenti. Il rapporto è, quindi, approssimativamente di 1 a 4. Mentre si scrivono queste 
note, il Paese, come del resto tutti i principali Paesi europei, è nel pieno degli effetti sociali ed economici 
della pandemia dovuta alla diffusione del Covid-19, che rende particolarmente difficili le previsioni e 
ancora più incerto il futuro. Si deve, però, ricordare che il VII Corso-concorso arrivava in un certo senso, 
ad inaugurare una stagione di massicci, consistenti e regolari processi di reclutamento di nuovi dirigenti 
delle amministrazioni centrali. Partendo da questa premessa, il VII Corso-concorso è stato progettato 
con la finalità di avviare un nuovo corso nelle modalità di formazione dei dirigenti dello Stato provando 
a lasciare un’utile base consolidata di conoscenze ed esperienze per le successive tornate di reclutamento.  

 
 
2. La progettazione del percorso didattico 

 
I primi due punti sui quali si ritiene opportuno soffermare l’attenzione si riferiscono direttamente alla 
progettazione didattica. Le attività di formazione del VII Corso-concorso, destinato a 125 allievi dirigenti, 
hanno avuto inizio il 9 dicembre 2019 alla presenza del Ministro della Pubblica Amministrazione, 
Onorevole Fabiana Dadone, e si sono concluse il 30 maggio 2020.   

L’emergenza epidemiologica da Covid-19 ha determinato un passaggio obbligato dalla didattica in 
presenza alla didattica online, ma non ha condizionato né l’organizzazione del corso, né i contenuti, né lo 

 
1 Decreto n. 181/2018, pubblicato in Gazzetta Ufficiale n. 70 del 4 settembre 2018. 
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spirito e la metodologia didattica di fondo.  
Il corso è stato progettato sulla base di una articolazione di fasi distinte (Tabella 1). La prima fase è 

stata dedicata alla preparazione e all’allineamento dei contenuti e delle conoscenze tra gli allievi dirigenti. 
In un certo senso, il primo periodo, iniziato con l’apertura del corso il 9 dicembre 2019 e terminato il 13 
gennaio 2020, è stato dedicato ad una fase di “riscaldamento”.  

L’esigenza dell’allineamento delle conoscenze nasceva dalla consapevolezza dell’eterogeneità dei 
domini di conoscenze e di competenze di partenza dei partecipanti al corso. Per rendere le lezioni in 
presenza più interessanti e più direttamente collegate a problemi di vita organizzativa, si è deciso di 
anticipare la trattazione di alcuni argomenti base, che potrebbero definirsi preparatori, affidandone 
l’approfondimento a contenuti didattici asincroni. I referenti scientifici dei diversi ambiti didattici hanno, 
quindi, avuto la responsabilità di predisporre un set di video-lezioni a fruizione asincrona.  

 
 

Tabella 1 - VII Corso-concorso: struttura 
 

Parte # lezioni 

I - Introduzione al corso per ambiti disciplinari e Development Centre 9 

II - Lezioni magistrali e conferenze 12 

III - Macro-modulo 1: Il contesto e le politiche 17 

III - Macro-modulo 2: Organizzare le attività e le persone 48 

III - Macro-modulo 3: Le risorse finanziarie 17 

III - Macro-modulo 4: L'azione amministrativa e le relazioni 18 

 
La funzione preparatoria e di allineamento di tale archivio di oltre 50 video-lezioni, previste nei principali 
ambiti tematici della formazione SNA, è stata rafforzata da una sequenza di nove lezioni in presenza che 
sono anche servite a creare un primo elemento di conoscenza diretta tra alcuni professori della faculty e il 
corpo degli allievi.  

In questo modo, grazie alla combinazione tra video-lezioni e lezioni in presenza, ciascun allievo ha 
avuto la possibilità di colmare il proprio gap di conoscenze tecniche in vista dell’inizio delle attività di 
approfondimento disciplinare. Le video-lezioni sono state scaricate e consultate in maniera molto 
massiccia: di seguito (Figura 1) si riportano i numeri dei download.  
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Figura 1 - Video-lezioni VII Corso - concorso: dowload per ambiti tematici 
 
 

 
 
 
Lo sforzo compiuto dalla SNA per costruire questo archivio di video-lezioni è stato, in una seconda fase, 
ulteriormente valorizzato attraverso la predisposizione di corsi tematici interamente asincroni a 
disposizione delle amministrazioni centrali per la formazione continua a catalogo, realizzando anche in 
questa occasione una vantaggiosa sinergia tra le diverse linee di attività della SNA2.  

Come anticipato nelle prime righe di queste note, il VII Corso-concorso ha coinvolto la SNA nel suo 
insieme svolgendosi nelle diverse sedi della Scuola. Infatti, la prima fase si è svolta a Roma, dove gli allievi 
sono stati accolti dal Ministro per la Pubblica Amministrazione, dal Presidente della SNA e dal Capo 
Dipartimento della Funzione Pubblica.  
Durante la prima fase (dicembre 2019 - gennaio 2020), il gruppo di lavoro del Development Centre SNA3 ha 
effettuato un assessment delle competenze manageriali e comportamentali di ciascun allievo. Nel rispetto 
della privacy individuale, ciascun allievo ha, quindi, avuto la possibilità di indirizzare la propria attenzione 
e i propri sforzi per consolidare i propri punti di forza e colmare le proprie debolezze. Sul piano 
metodologico si è trattato di un’importante innovazione. Infatti, aver coinvolto gli allievi dirigenti in tale 
percorso ha consentito ai referenti scientifici di avere un quadro complessivo delle competenze di 
partenza di tutti i partecipanti. Tale esercizio di valutazione, se ripetuto nel tempo, può essere di 
particolare valore strategico anche per la possibilità di fornire utili spunti su eventuali, ma necessari, 
interventi di correzione nelle modalità di reclutamento della classe dirigente dell’amministrazione centrale.  

La seconda fase (metà gennaio - fine gennaio 2020) ha previsto la realizzazione di una serie di lezioni 
magistrali e conferenze su alcuni dei temi più rilevanti e di frontiera nel dibattito sullo sviluppo della 
pubblica amministrazione. Durante le conferenze, aperte presso la sede di Roma della SNA alla presenza 
del Presidente della Repubblica, gli allievi del VII Corso-concorso hanno avuto la possibilità di ascoltare 
e dialogare con alcuni dei più autorevoli esponenti dell’amministrazione dello Stato, dell’economia, della 
cultura e, in generale, della società italiana4. Il rilievo indiscutibile a rilievo nazionale e internazionale degli 
ospiti coinvolti e ancora di più il privilegio della presenza del Capo dello Stato hanno anche rappresentato 
il segno tangibile che la SNA attribuisce al percorso di formazione del Corso-concorso.  

La finalità è stata quella di offrire agli allievi una riflessione aperta e disruptive, molto utile e forse 
fondamentale in un momento ancora iniziale di costruzione dell’identità di ruolo. Le diverse conferenze, 
accompagnate durante il pomeriggio da lavori di gruppo nei quali i partecipanti sono stati coinvolti con 

 
2 Si veda il contributo di Mario Pireddu e Gino Roncaglia in questo volume. 
3 Sull’Assessment e Development Centre SNA si veda il contributo di Maurizio Decastri in questo volume. 
4 Sulle conferenze si rinvia al contributo di Stefano Battini e Vito Tenore in questo Rapporto. 
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la finalità di restituire opinioni, spunti e riflessioni critiche, hanno voluto offrire agli allievi la possibilità 
di un utile mind-setting toccando aspetti tra loro distanti ma ad ogni modo importanti nella fase iniziale di 
formazione di un futuro dirigente dello Stato. 

La terza fase del corso (febbraio-maggio 2020), inizialmente in presenza, presso la sede della SNA 
nella Reggia di Caserta, e successivamente interamente online, è stata dedicata al confronto in aula su temi 
specialistici.  

Gli allievi si sono misurati su tutte le principali dimensioni che definiscono e qualificano il ruolo del 
dirigente dello Stato. Anche per i contenuti, quindi, il corso per il VII Corso-concorso non è stato 
condizionato dall’epidemia da Covid-19. Aver mantenuto l’impostazione iniziale e aver superato la 
tempesta della prima ondata del Covid-19 senza rallentamenti e senza deroghe significative sul piano dei 
contenuti rappresenta un aspetto di cui siamo orgogliosi.  

Per offrire un quadro più completo, riteniamo opportuno passare velocemente in rassegna i temi 
affrontati nei macro-moduli.  

Il I macro-modulo è stato dedicato all’analisi multilivello del contesto, il II macro-modulo 
all’organizzazione e alla gestione delle attività e delle persone, il III macro-modulo alla valorizzazione 
responsabile e sostenibile delle risorse finanziarie, e infine il IV macro-modulo ai procedimenti 
amministrativi e alle capacità individuali di comunicazione.  

Sul piano della metodologia didattica, gli allievi sono stati prevalentemente coinvolti in attività di 
laboratorio. Solo un terzo delle occasioni è stato dedicato a ospitare lezioni quadro affidate a docenti di 
particolare esperienza, con il compito di ricostruire per i partecipanti le principali tematiche e le principali 
questioni, lasciando ai laboratori l’approfondimento e il confronto. Questa scelta è stata anche dettata 
dalla consapevolezza della necessità di portare i futuri dirigenti a sviluppare competenze e non accumulare 
conoscenze. Una delle linee di azione che ha guidato la progettazione del Corso-concorso è stata, infatti, 
la consapevolezza del fatto che il problema è spesso molto forte nell’applicazione delle competenze.  

All’inizio del mese di marzo del 2020, l’improvvisa e incontrollata diffusione del virus Covid-19 ha 
bloccato la didattica in presenza. Con una scelta coraggiosa, che si è poi rivelata giusta, di fronte 
all’impossibilità di proseguire in presenza con il Presidente della SNA si è presa la risoluzione di convertire 
tutta la didattica in didattica online. Comunicare ai futuri dirigenti la fine delle attività in presenza rimane 
un momento di grande emozione e coinvolgimento personale per il gruppo di lavoro SNA e anche per i 
partecipanti.  

Come detto, dopo la fine del primo macro-modulo tutte le attività didattiche sono state convertite in 
attività didattiche online. Grazie allo sforzo del gruppo eLearning della SNA dalla prima settimana di marzo 
2020, i partecipanti sono stati organizzati in classi virtuali attraverso l’utilizzo della piattaforma Adobe 
Connect.  

Sicuramente l’impossibilità di lavorare in presenza ha avuto un impatto molto forte. Però si può 
riconoscere che la SNA non ha perso l’occasione di sviluppare ulteriori competenze. In pochi mesi, spinti 
dall’esigenza di garantire il prosieguo delle attività di didattica del Corso-concorso, si è allestito un gruppo 
di lavoro, si è acquisita la consapevolezza di uso di una piattaforma di formazione online con risultati 
molto significativi. Sono stati erogati circa 100 webinar, che si sono articolati tra laboratori e lezioni 
magistrali. Un fattore di crisi si è trasformato in opportunità e sicuramente oggi la capacità della SNA di 
offrire contenuti digitali è significativamente cresciuta. La decisione di non sospendere neanche per un 
giorno le attività didattiche del Corso-concorso ha reso possibile persino un’accelerazione dei tempi. 
Infatti, la chiusura del corso il 30 maggio 2020 ha consentito l’immissione veloce di energie nuove e valide 
nelle diverse amministrazioni, persino in anticipo rispetto ai tempi programmati del corso, trasferendo la 
fase della formazione specialistica alla immissione nel ruolo. 

L’attività didattica è stata realizzata coinvolgendo circa 150 docenti di rilievo nazionale e 
internazionale, che si sono alternati realizzando oltre 70 laboratori, superando, quindi, definitivamente, 
l’idea di una didattica frontale ad una via.   



187 

3. Il VII Corso-concorso come esempio di integrazione organizzativa 
 
L’ultimo punto che riteniamo opportuno sottolineare riguarda il fatto che il VII Corso-concorso è stato 
un progetto ad altissimo tasso di integrazione organizzativa. A nostro giudizio, guardare al VII Corso-
concorso come a una iniziativa esclusivamente formativa significa avere un quadro molto parziale e, per 
ciò stesso, sbagliato. 

L’integrazione organizzativa della quale parliamo significa, innanzitutto, che l’efficacia complessiva 
della formazione dipende da moltissime dimensioni intrecciate tra loro con fortissime esigenze di 
coordinamento e di gestione delle numerose ed eterogenee interdipendenze organizzative che ne 
derivano.  

Per gestire questa esigenza di integrazione, sul piano organizzativo la SNA ha costruito un team di 
progetto composto dai referenti scientifici del programma e anche dai dirigenti dei servizi responsabili 
delle linee di attività necessarie per realizzare un progetto così articolato e strategicamente rilevante per 
lo Stato. Il VII Corso-concorso ha, infatti, investito con la sua complessità tutta la struttura della SNA 
nelle sue diverse sedi. Questo è un punto molto importante che si ritiene opportuno sottolineare. Il 
Corso-concorso è il progetto per eccellenza della SNA, nel quale alla fine la Suola si specchia e che senza 
la collaborazione delle sue diverse articolazioni non potrebbe aver luogo, almeno nel rispetto degli 
standard che si ritengono essenziali per formare i futuri dirigenti dello Stato.  

La progettazione dei contenuti didattici, la scelta dei docenti, l’articolazione temporale e la successione 
dei diversi moduli rappresentano decisioni importanti per qualunque programma formativo ma 
caratterizzano solo un lato della medaglia: per garantire il successo dell’iniziativa si deve andare di pari 
passo e in modo perfettamente coordinato con le decisioni amministrative. Per questi motivi, la 
progettazione del VII Corso-concorso ha avuto inizio ben prima della emanazione del bando e a partire 
dalla data di pubblicazione in Gazzetta Ufficiale dell’avviso è divenuta sempre più incalzante, 
coinvolgendo le due dimensioni scientifica e didattica; da un lato; amministrativa, dall’altro. 

Ripercorrere tutte le fasi e tutti gli aspetti della programmazione del VII Corso-concorso va 
sicuramente oltre rispetto alle finalità di queste note. Più utile è, invece, fare riferimento alla pianificazione 
logistica delle attività, perché questo aspetto può essere considerato paradigmatico della capacità di avere 
una visione unitaria del progetto formativo del VII Corso-concorso. Si fa riferimento al fatto che la SNA 
per offrire ai futuri dirigenti dello Stato l’ambiente migliore per l’apprendimento e la socializzazione ha 
profondamente investito per innovare e rinnovare le proprie strutture: sia presso la sede di Roma che in 
quella di Caserta (Centro Residenziale e Studi e Reggia di Caserta). Presso la sede di Roma sono stati 
comprati arredi nuovi, sono state riprogettate e ridisegnate numerose aule anche nelle infrastrutture 
tecnologiche, potenziando ad esempio i sistemi di condivisione video e dati tra le diverse aule e i diversi 
edifici della Scuola.  

Tale investimento è stato fatto partendo dalle esigenze didattiche che derivavano dai contenuti che 
sarebbero stati affrontati e dalle metodologie che sarebbero state adottate dai docenti. Si è inoltre lavorato 
per preparare la sede di Caserta ad ospitare la quota più consistente dell’attività didattica prevista per il 
VII Corso-concorso. I sopralluoghi svolti presso il Centro Residenziale e Studi di Caserta ed anche presso 
le aule della Reggia, nei mesi precedenti l’inizio delle attività di formazione, rimangono un ricordo di un 
lavoro impegnativo ma anche molto gratificante, anche grazie alla collaborazione della direzione della 
Reggia. Più in dettaglio, le aule del Centro Residenziale e Studi e della Reggia sono state riorganizzate e 
attrezzate con un notevole sforzo organizzativo da parte della Scuola. Al loro arrivo presso il Centro 
Residenziale e Studi gli allievi hanno anche trovato una palestra nuova, appena ristrutturata, con strumenti 
pronti ad essere utilizzati. 

I lavori realizzati rappresentano, inoltre, un importante lascito che il VII Corso-concorso ha costruito 
per le attività della SNA. L’improvvisa epidemia da Covid-19, grave anche per le profonde ripercussioni 
sociali, ha sicuramente reso meno evidente questo aspetto dal momento che pressoché tutte le attività di 
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didattica in presenza della SNA sino alla fine del 2020 sono state sospese. Ma ci sarà, con ottimismo ci 
aspettiamo presto, un tempo in cui l’investimento fatto tornerà utile e da valorizzare ulteriormente: il 
primo pensiero va all’organizzazione dell’VIII Corso-concorso.  

Aver svolto il ruolo di responsabili scientifici del VII Corso-concorso per dirigenti pubblici ha 
rappresentato per entrambi un onore e, come professori universitari, un dovere civico. È stato un grande 
impegno e anche un motivo di orgoglio per aver potuto contribuire ad un progetto così importante per 
il futuro dell’amministrazione dello Stato. 
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IL CORSO DI FORMAZIONE PER NEO-DIRIGENTI  
 
Paolo Donzelli e Gianluigi Mangia 
 
 

1. Punti di contatto e differenze con il Corso-concorso 
 

Il corso per neo-dirigenti reclutati direttamente dalle amministrazioni centrali dello Stato rappresenta il 
secondo percorso di formazione iniziale e obbligatorio dedicato ai dirigenti dello Stato e affidato alla 
responsabilità della Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA). Con il Corso-concorso per dirigenti 
pubblici questo percorso formativo condivide, quindi, la rilevanza strategica e il significato per il 
miglioramento della qualità dell’azione amministrativa. Pur riconoscendo massimo valore a ogni 
programma formativo per funzionari dello Stato, è evidente che la formazione dei dirigenti ha un 
significato ancora più centrale. Un recupero veloce di qualità, efficacia ed efficienza dell’azione 
amministrativa passa sicuramente per la dirigenza dello Stato.  

Molto diverse però sono, a nostro avviso, le premesse e anche le esigenze formative. Infatti, attraverso 
la procedura del Corso-concorso i dirigenti delle amministrazioni centrali vengono reclutati anche al di 
fuori dei confini della PA e il bacino al quale si attinge è sostanzialmente infinito (si ricorda che per il VII 
Corso-concorso si partiva da oltre 20.000 candidature)1. L’estensione del bacino di reclutamento e 
l’eterogeneità dei candidati e della platea dei vincitori delle procedure di concorso è uno dei fattori che in 
misura prevalente condiziona l’intera progettazione del programma di formazione.  I neo-dirigenti del 
Corso-concorso sono chiamati ad attraversare un unico percorso formativo destinato a formare quello 
che si potrebbe definire come “il buon manager” adatto per definizione a ricoprire il ruolo in una e cento 
diverse amministrazioni dello Stato. La scelta dell’amministrazione di destinazione, nel caso del Corso-
concorso, è, peraltro, successiva alla validazione della graduatoria finale e rispetta il principio della libertà 
di scelta per i vincitori in base alla posizione occupata in graduatoria.  

Il caso del reclutamento dei dirigenti effettuato direttamente dalle amministrazioni centrali si presenta 
con caratteristiche completamente diverse. Il primo elemento che si ritiene opportuno sottolineare è che 
i neo-dirigenti reclutati attraverso tale modalità sono già, tipicamente, interni all’amministrazione che 
recluta. Questa condizione costituisce indubbiamente un elemento molto importante perché cambia le 
esigenze di formazione. A questo elemento si aggiunge anche il fatto che in questa fattispecie i neo-
dirigenti, e soprattutto l’amministrazione di riferimento, hanno un’idea molto più chiara e definita del 
nuovo possibile impiego, delle caratteristiche della funzione, delle competenze richieste, delle conoscenze 
tecniche associate al ruolo.  

Queste due circostanze fanno emergere un aspetto molto importante. Nel caso della formazione 
obbligatoria per neo-dirigenti reclutati direttamente dalle amministrazioni dello Stato vi è un’esigenza di 
specializzazione molto pronunciata. Nel caso della formazione obbligatoria per il Corso-concorso, come 
si è detto, prevale l’esigenza di contribuire alla formazione del “buon manager” generalista perché non si 
sa in anticipo quale sarà l’amministrazione di destinazione ed anche perché nello schema di reclutamento 
generale si vuole perseguire l’obiettivo di formare risorse in grado di muoversi in maniera libera e non 
condizionata da effetti di lock-in tra le diverse amministrazioni. Nel caso, invece, del percorso per neo-
dirigenti reclutati direttamente dalle amministrazioni al contrario prevale un’esigenza di specializzazione 
molto forte.  

Vi è, inoltre, una seconda importante differenza. Nel caso del Corso-concorso gli allievi del corso 
interrompono il proprio percorso lavorativo e dopo aver superato la fase di ammissione al corso si 
dedicano interamente all’attività di formazione che li assorbe a tempo pieno. Nel caso del VII Corso-

 
1 Si veda il contributo di Lorenzo Casini e Gianluigi Mangia in questo Rapporto. 
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concorso, ad esempio, la didattica in presenza era stata organizzata (prima che arrivasse l’epidemia da 
Covid-19) a Caserta dove tutti i 125 allievi avevano organizzato la propria vita per i mesi del corso (da 
febbraio a giugno 2020) in un clima di perfetta residenzialità.   

Nel caso dei dirigenti reclutati direttamente dalle amministrazioni, invece, questa condizione si 
rovescia nel suo opposto. Il profilo tipico del neo-dirigente reclutato direttamente dalle amministrazioni 
è quello di un dirigente già profondamente impegnato e assorbito dall’attività lavorativa, con un bagaglio 
di conoscenze ed esperienze personali così particolare, da richiedere interventi formativi altamente 
personalizzati. Questo significa poco tempo a disposizione e soprattutto le disponibilità di tempo sono 
profondamente condizionate dalle esigenze e dalle contingenti richieste delle amministrazioni di 
provenienza.  

In conclusione, il modello di corso unitario, a tempo pieno, e indistinto per tutti i dirigenti 
perfettamente valido ed anzi, in un certo senso, obbligato nel caso del Corso-concorso si deve 
disaggregare per consentire una frequenza alternata e flessibile, provando ad accontentare, per quanto 
possibile, le esigenze di specializzazione tematica e disciplinare dei partecipanti e delle amministrazioni di 
appartenenza.  

Gli elementi che si sono riassunti in premessa hanno reso necessario un profondo ripensamento delle 
modalità e dello schema di formazione previsto per i neo-dirigenti reclutati direttamente dalle 
amministrazioni centrali dello Stato. Fino al 2017, infatti, tale percorso formativo ripercorreva la struttura 
della formazione obbligatoria prevista per i partecipanti al Corso-concorso: un unico programma 
obbligatorio nei contenuti, nei tempi e nel peso delle diverse componenti disciplinari.  
 
 

2. I principi alla base del corso neo-dirigenti 
 
A partire dal 2017, partendo da tale premessa, il corso per neo-dirigenti reclutati direttamente dalle 
amministrazioni è stato riorganizzato sulla base di tre principi guida: il primo è quello della 
differenziazione disciplinare; il secondo è quello della creazione di flessibilità; il terzo, infine, è quello 
dello sviluppo di competenze comportamentali.  

Il principio della differenziazione disciplinare serve a dare una risposta alle esigenze di 
specializzazione dei partecipanti e delle amministrazioni di riferimento. Questo binomio è molto 
importante perché il percorso formativo è finalizzato a preparare i neo-dirigenti al meglio per le sfide 
future. In questo senso, l’opinione delle amministrazioni sui gap di conoscenze da colmare e sulle aree di 
competenze trasversali da rafforzare è di importanza essenziale. Nell’impostazione del percorso 
formativo dei neo-dirigenti è stato applicato uno dei principi guida validi nella organizzazione dell’offerta 
formativa a ogni livello alla SNA: la formazione, il reclutamento, lo sviluppo organizzativo hanno senso 
se coerenti rispetto alle esigenze delle amministrazioni. La formazione non deve, quindi, servire a 
soddisfare curiosità o velleità culturali individuali. La curiosità intellettuale individuale può essere un 
elemento aggiuntivo ma il punto di partenza non può che essere l’esigenza effettiva dell’amministrazione 
di appartenenza.  

Per questo motivo, anche in questo ambito il ruolo dei referenti della formazione delle diverse 
amministrazioni è centrale. Sul piano metodologico, utilizzando il metodo dei focus group guidati, grazie al 
coinvolgimento diretto dei referenti per la formazione delle diverse amministrazioni centrali sono stati 
composti i diversi profili, per soddisfare esigenze formative inevitabilmente molto differenziate alla luce 
della posizione, del ruolo e degli impegni dei diversi neo-dirigenti. Si è cercato così di evitare il rischio di 
forzare i neo-dirigenti a seguire corsi inutili, perché su ambiti disciplinari già coperti, oppure irrilevanti 
per il ruolo che sono chiamati a svolgere, aiutandoli allo stesso tempo a concentrarsi sulle aree sulle quali 
sarebbe più produttivo e utile. 

In questo modo, il principio della differenziazione si è concretizzato nella creazione di quattro percorsi 
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tipici (Tabelle 1 - 4) focalizzati su diversi ambiti disciplinari: management, amministrazione e controllo, 
politiche e strumenti di policy, contabilità. Ciascun profilo si compone di gruppi diversi di corsi già inseriti 
nel catalogo ordinario della formazione continua della SNA.  

 
 

Tabella 1 - Profilo Management: processi e strumenti di gestione   
 

corsi conoscenze tecniche corsi competenze trasversali 

Principi di management pubblico Laboratorio di comunicazione efficace 

Project management nella PA Organizzare e gestire gruppi di lavoro 

Gestire le persone: politiche e strumenti  Il time management strategico 

Etica, codici di comportamento e procedimenti disciplinari 
nel pubblico impiego 

Self empowerment 

Percorso di transizione al digitale - In collaborazione con 
Dipartimento per la Trasformazione Digitale 

Motivare i collaboratori 

Decidere e valutare le politiche pubbliche. Il ruolo dei 
dirigenti 

La leadership nella Pubblica Amministrazione 

Riorganizzare i processi di lavoro Le intelligenze relazionali per il management 

 
 

Tabella 2 - Profilo Amministrazione e management 
 

corsi conoscenze tecniche corsi competenze trasversali 
Principi di management pubblico Laboratorio di comunicazione efficace 
Decidere e valutare le politiche pubbliche. Il ruolo dei 
dirigenti 

Organizzare e gestire gruppi di lavoro 

Percorso di transizione al digitale - In collaborazione con 
Dipartimento per la Trasformazione Digitale 

Il time management strategico 

Il codice dei contratti pubblici Self empowerment 
Gestione delle relazioni sindacali Motivare i collaboratori 
La legge 234/2012: le funzioni europee 
dell’Amministrazione italiana 

La leadership nella Pubblica Amministrazione 

Riorganizzare i processi di lavoro Riconoscere l’imprevisto. Tecniche di gestione del 
sentire e dell'agire nelle circostanze inaspettate 
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Tabella 3 - Profilo Valutazione delle politiche e amministrazione  
 

corsi conoscenze tecniche corsi competenze trasversali 

Principi di management pubblico Laboratorio di comunicazione efficace 
La valutazione d’impatto ex post delle politiche 
pubbliche 

Organizzare e gestire gruppi di lavoro 

Il nuovo regolamento in tema di AIR/VIR Il time management strategico 
L’accesso civico generalizzato (FOIA): fini e mezzi del 
processo di attuazione 

Self empowerment 

Percorso di transizione al digitale - In collaborazione con 
Dipartimento per la Trasformazione Digitale 

Motivare i collaboratori 

Decidere e valutare le politiche pubbliche.  
Il ruolo dei dirigenti 

La leadership nella Pubblica Amministrazione 

Etica, codici di comportamento e procedimenti 
disciplinari nel pubblico impiego 

Riconoscere l’imprevisto. Tecniche di gestione del 
sentire e dell'agire nelle circostanze inaspettate 

 
Tabella 4 - Profilo Contabilità e amministrazione   
 

corsi conoscenze tecniche corsi competenze trasversali 
Redigere il piano di prevenzione della corruzione Laboratorio di comunicazione efficace 
Gestire le persone: politiche e strumenti  Organizzare e gestire gruppi di lavoro 
La nuova contabilità pubblica Il time management strategico 
Percorso di transizione al digitale - In collaborazione con 
Dipartimento per la Trasformazione Digitale 

Self empowerment 

Il Codice dei contratti pubblici Motivare i collaboratori 
Decidere e valutare le politiche pubbliche. Il ruolo dei 
dirigenti 

La leadership nella Pubblica Amministrazione 

Etica, codici di comportamento e procedimenti disciplinari 
nel pubblico impiego 

Le intelligenze relazionali per il management 

 
 
Uno dei risultati di maggiore interesse derivanti dall’applicazione di questo modello è rappresentato dal 
fatto che aver offerto ai partecipanti una possibilità di scelta guidata ha aumentato il livello di 
partecipazione e di interesse complessivo. In numerosi casi, infatti, gli allievi neo-dirigenti hanno chiesto 
di essere autorizzati a seguire corsi aggiuntivi rispetto a quelli strettamente necessari per superare il corso. 
Si dimostra anche in questo caso come il principio della conversione di un’attività da obbligatoria a 
facoltativa immediatamente cambi la percezione e l’intensità della motivazione. Benché si tratti di un 
tassello molto piccolo nel mosaico delle politiche e degli strumenti di gestione delle risorse umane nel 
mondo della pubblica amministrazione centrale dello Stato, si ritiene di grande rilevanza simbolica che la 
caduta del vincolo di obbligatorietà determini non già una riduzione dell’impegno ma invece un aumento 
della partecipazione effettiva.  

L’avvio di ogni ciclo e di ogni edizione prevede una fase di confronto con le amministrazioni coinvolte 
che tocca anche i contenuti dei profili. Avendo l’obiettivo di rendere il corso quanto più aderente possibile 
alle esigenze di apprendimento e di formazione dei dirigenti e delle amministrazioni, ciclo dopo ciclo e 
edizione dopo edizione i profili sono rivisti, integrati e modificati sulla base delle esigenze effettive. Si 
tratta, come è del tutto evidente, di un processo articolato sul piano organizzativo per l’elevato fabbisogno 
di coordinamento e la creazione di numerose interdipendenze organizzative ma estremamente efficace 
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nei risultati.  
Il secondo principio che ha ispirato la ri-progettazione del corso per neo-dirigenti è quello della 

flessibilità; tale principio è stato declinato secondo tre dimensioni parallele. La prima attiene ancora ai 
contenuti. Nell’ambito di ciascun profilo, la cui assegnazione al dirigente è validata dal referente per la 
formazione dell’amministrazione di riferimento, ciascun partecipante ha la possibilità di scegliere i corsi 
più coerenti con le proprie esigenze. Grazie a questo sistema, nel corso degli ultimi tre anni, è aumentata 
la partecipazione dei neo-dirigenti e anche la loro motivazione a seguire i corsi della SNA.  

La seconda dimensione del principio di flessibilità si è sostanziata nella possibilità per i partecipanti di 
organizzare la frequenza dei corsi scegliendo l’edizione del corso, già inserita nel catalogo dell’offerta 
formativa della SNA, più coerente con le proprie esigenze e, soprattutto, con quelle delle amministrazioni 
di riferimento. In questo modo, si è posto riparo a uno dei problemi più ricorrenti rappresentato dalla 
difficoltà dei partecipanti di garantire la propria partecipazione in particolari periodi dell’anno. Questo 
aspetto è particolarmente importante ed è diretta conseguenza del profilo del neo-dirigente che si è 
tracciato nella parte introduttiva di queste note. Alla luce del fatto che gli allievi di questo corso sono 
impegnatissimi nella ordinaria attività amministrativa delle amministrazioni di appartenenza, offrire loro 
la possibilità di scegliere il momento dell’anno (in base all’offerta a catalogo della SNA) nel quale seguire 
i corsi è un elemento che risolve in anticipo moltissimi problemi organizzativi. I neo-dirigenti infatti 
scelgono in autonomia i corsi nei momenti dell’anno meno affollati e meno impegnativi eliminando in 
anticipo o quanto meno attutendo i problemi organizzativi connessi, ad esempio, alle assenze.  

La terza dimensione di flessibilità ha riguardato, infine, la capacità della SNA di attivare più di un ciclo 
durante l’anno. In questo modo, i tempi di attesa dei singoli partecipanti e delle amministrazioni, dal 
momento della comunicazione del fabbisogno all’Ufficio Formazione della SNA alla attivazione del ciclo, 
si sono significativamente ridotti. Anche questo principio è particolarmente importante perché aumenta, 
tendenzialmente, il livello di soddisfazione delle amministrazioni ed anche dei partecipanti perché non 
devono attendere mesi prima di poter iniziare un importante percorso formativo. In questi anni sono 
stati attivati tre cicli, articolati in cinque edizioni, alle quali hanno partecipato complessivamente 198 
dirigenti di 22 amministrazioni (Tabella 5). 

Tale modello organizzativo ha consentito alla SNA di valorizzare al meglio la propria offerta formativa 
già prevista a catalogo, sfruttando in modo ancora più efficiente le risorse e aumentando 
complessivamente il valore creato incrementando i livelli di differenziazione dell’offerta formativa e di 
flessibilità dei programmi individuali. Nel processo di presentazione della richiesta di ammissione a un 
corso inserito nel proprio profilo, i neo-dirigenti godono di una speciale protezione al momento della 
richiesta di partecipazione a un corso. Aver indirizzato il corso per neo-dirigenti nel catalogo SNA 
avrebbe potuto creare una “competizione” con i partecipanti ordinari dei corsi. Alla luce delle richieste 
di iscrizione mediamente molto numerose, si è deciso di garantire i neo-dirigenti introducendo la regola 
per la quale tutte le richieste di partecipazione dei neo-dirigenti sono sempre accettate.  
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Tabella 5 - Formazione professionale per nuovi dirigenti pubblici 2018-2020: partecipanti  
e amministrazioni 

 

ciclo 
anno di 
avvio 

amministrazione # partecipanti    

XXVII 2018 

AGENAS - Agenzia Nazionale per i Servizi Sanitari 
Regionali 1    

ANSF - Agenzia Nazionale per la Sicurezza delle Ferrovie 7    

Autorità di Bacino Appenino Meridionale 1    

INL - Ispettorato Nazionale del Lavoro 2    

ISTAT 1    

Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione 
Internazionale 2    

Ministero dei Beni Attività culturali e Turismo 14    

Ministero delle Infrastrutture e dei Trasporti 9    

Ministero dell’Istruzione, Università e Ricerca 1    

Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali 3    

Ministero della Giustizia 13    
  

XVIII 

2019 

Autorità Bacino Appennino Meridionale      1   

Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali 1   

Corte dei Conti 3   

Ministero dello Sviluppo Economico 3   

Ministero dei Beni Attività culturali e Turismo 4   

Ispettorato Nazionale del Lavoro 4   

Ministero delle Politiche Agricole 2   

ICE 2   

2019 

Ministero Beni e Attività culturali e Turismo 6   

ICE 3   

Ispettorato Nazionale del Lavoro 16   

Autorità di Bacino 1   

XIX 

2020 
ACI 17   

Ministero delle Salute 10   

MIUR 38   

2020 

ACI 6   

Agenzia delle Dogane e Monopoli 1   

Ministero dell’Economia e delle Finanze 13   

ANSF - Agenzia Nazionale per la sicurezza delle ferrovie 3   

AIFA - Agenzia Italiana del Farmaco 7   

Ministero delle Infrastrutture e dei Trasporti 3   

 
 
 
 
 



195 

Il terzo principio è, come si è detto, relativo allo sviluppo delle competenze comportamentali e 
manageriali e si è tradotto in due ulteriori elementi di novità che contraddistinguono l’attuale 
organizzazione del corso per neo-dirigenti reclutati direttamente dalle amministrazioni. Il primo fa 
riferimento al fatto che tutti i neo-dirigenti ricevono un assessment delle competenze da parte di un gruppo 
di psicologi esperti dell’organizzazione che ricostruiscono il profilo di competenze possedute e da 
sviluppare per ciascun dirigente. Questa informazione, comunicata al solo partecipante, consente di 
indirizzare le risorse di ciascuno nella direzione più corretta e proficua per colmare gap e consolidare 
punti di forza. Il secondo elemento di innovazione è rappresentato dal fatto che ciascun profilo si 
compone oltre che di un gruppo di corsi focalizzati su conoscenze tecniche, anche di un gruppo di corsi 
dedicati allo sviluppo delle competenze comportamentali. Anche per questi corsi vale il principio di 
flessibilità che si è ricordato in precedenza.  

La considerazione congiunta di tutti questi aspetti consente di concludere affermando che il corso per 
neo-dirigenti è stato ridisegnato introducendo significative innovazioni nel metodo, nei contenuti, nel 
processo organizzativo e i risultati raggiunti sono stati possibili anche grazie al lavoro delle tutor che si 
sono dedicate con passione al progetto.  
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LA FORMAZIONE PER LA CARRIERA PREFETTIZIA  
E LA CARRIERA DIPLOMATICA 
 
Valentina Lostorto e Alberto Petrucci 
 
 
In seguito alla soppressione delle cinque scuole di formazione pubblica, dal 2014 la SNA si occupa anche 
della formazione professionale per il Ministero dell’Interno e per il Ministero degli Affari Esteri e della 
Cooperazione Internazionale. Si tratta della formazione obbligatoria relativa alla carriera prefettizia – che 
riguarda sia i vincitori di concorso, sia i viceprefetti – e a quella diplomatica – che riguarda sia i segretari 
di legazione in prova, sia i consiglieri di legazione. La SNA organizza tali corsi di concerto con i Ministeri 
destinatari, tenendo in considerazione le loro esigenze formative e una strumentazione in linea con le 
esigenze di un “servitore dello Stato” moderno.    

Pur nella loro specificità e nella differenza dei destinatari da formare, tali corsi presentano alcuni 
elementi in comune, che riguardano le due amministrazioni a cui essi si riferiscono. I due Ministeri in 
questione ricoprono un ruolo istituzionale molto importante (sin dalla fase post-unitaria) per il 
funzionamento dello Stato italiano e per la realizzazione delle politiche governative nei rispettivi ambiti 
di competenza. Inoltre, al fine di perseguire gli obiettivi che competono a tali dicasteri, la qualità del 
capitale umano (nei vari livelli di carriera) è di fondamentale importanza; una misura di questo fatto è che 
prefetti e ambasciatori, ossia le posizioni di vertice nelle due amministrazioni, rappresentano direttamente 
lo Stato sul territorio nazionale e all’estero.  

Alla luce di tali esigenze, la formazione svolge nell’ambito della carriera prefettizia e di quella 
diplomatica un compito rilevante perché deve cercare, nel rispetto delle tradizioni delle amministrazioni 
di riferimento, di aggiornare e fornire gli strumenti utili per risolvere efficacemente le problematiche che 
insorgono nella vita delle amministrazioni al massimo livello. 

L’interazione tra la SNA e le Amministrazioni dell’Interno e degli Esteri, conseguita alla soppressione 
delle rispettive Scuole, ha sviluppato virtuose sinergie e potenzialità, che hanno permesso di coniugare al 
meglio trasversalità e specificità. I tradizionali percorsi formativi, tutti incentrati sulle conoscenze, in 
questi ultimi anni sono stati ampliati ed integrati non solo in relazione ai necessari aggiornamenti rispetto 
all’evoluzione del contesto normativo e regolatorio di riferimento, ma anche alle competenze manageriali, 
con particolare attenzione alle capacità relazionali e di governance ormai connesse alle professionalità in 
questione.   

Nei corsi di formazione iniziale sono stati inseriti momenti dedicati alla rilevazione delle competenze 
comportamentali basata sull’osservazione (attraverso interviste, lavori di gruppo inerenti la realtà 
lavorativa e lavori individuali), con finalità non direttamente impattante sull’iter professionale ma volte 
allo sviluppo individuale e organizzativo. I risultati di tale lavoro (che, non avendo finalità valutative, è 
basato su rilevazioni studiate e analizzate su dati anonimi e aggregati) hanno rivestito un particolare 
interesse per la progettazione dei corsi e per le amministrazioni, che in tal modo hanno potuto disporre 
di dati rappresentativi sui punti di forza e le aree di miglioramento della popolazione interessata.  

 
 
1. I corsi per la carriera prefettizia 

 
La formazione professionale obbligatoria per il personale della carriera prefettizia si sostanzia nel corso 
di formazione iniziale per i vincitori di concorso e nel corso per l’accesso alla qualifica di viceprefetto ed 
è organizzata dalla SNA in collaborazione con il Dipartimento per le Politiche del personale 
dell’Amministrazione civile e per le risorse strumentali e finanziarie del Ministero dell’Interno.  

Il corso di Formazione iniziale del personale della carriera prefettizia (nel 2018 si è concluso il 
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IV ciclo, il 27 marzo 2019 si è concluso il V ciclo, il 14 ottobre 2020 si è concluso il VI ciclo)  mira a 
sviluppare le competenze manageriali dei consiglieri vincitori di concorso  che, a conclusione del percorso 
biennale di formazione (annuale per il VI ciclo, vista la modifica normativa di cui all’art. 74, comma 6, 
d.l. n. 18/2020, convertito in legge n. 27-2020), sono destinati ad assumere la qualifica dirigenziale di 
viceprefetto aggiunto. Essendo destinato a funzionari che hanno maturato un’approfondita formazione 
universitaria e post-universitaria e superato il complesso concorso per l’accesso alla qualifica, il corso 
formativo privilegia gli aspetti eminentemente “pratici” della formazione, sia per quanto riguarda i 
contenuti che le modalità, prevedendo un ampio ricorso a laboratori didattici interattivi, per lo sviluppo 
delle abilità, oltre ai tirocini operativi negli uffici centrali e periferici dell’amministrazione ed allo stage in 
aziende private. In quest’ottica si pone la scelta dei principali ambiti tematici affrontati nel percorso 
formativo, tra i quali si possono annoverare, a titolo meramente esemplificativo: il sistema delle 
competenze giuridico-amministrative, gestionali e relazionali facenti capo all’Amministrazione 
dell’Interno; il sistema territoriale del Paese con particolare riferimento alle funzioni di governance, di 
coordinamento, di raccordo e garanzia dei diritti civili che all’Amministrazione dell’Interno ed al Prefetto 
fanno capo; il sistema manageriale e gestionale pubblico; sono inoltre previsti approfondimenti su aspetti 
strategici per la rilevanza e la centralità del ruolo del Prefetto quali la comunicazione istituzionale e sociale 
nonché la conoscenza della lingua inglese. 

A causa dell’emergenza sanitaria verificatasi a partire da marzo 2020, per il completamento della 
seconda fase di didattica del IV ciclo è stata inoltre sperimentata anche la modalità a distanza. Ciò ha 
permesso di garantire la prosecuzione del corso senza soluzione di continuità, mettendo in campo tutta 
la strumentazione necessaria, sia dal punto di vista organizzativo che didattico, per mantenere interazione 
ed efficacia al percorso formativo. 

Infine, tutti i cicli realizzati dalla SNA (Tabella 1) sono stati accompagnati da attività di assessment per 
il miglioramento professionale degli allievi. L’osservazione è stata effettuata su prove di gruppo 
predisposte dal gruppo di esperti incaricati dalla SNA, con il massimo supporto della struttura 
dell’Interno, che ha fornito tutto il materiale per rendere i lavori di gruppo e individuali legati alla realtà 
prefettizia. Le competenze da indagare sono state definite dalla SNA sulla base di interviste strategiche 
effettuate con i vertici del Ministero e da questi validate.  

 
 

Tabella 1 - Corsi formazione iniziale carriera prefettizia 2016-2020 
 

ciclo periodo # partecipanti 

IV 10 aprile 2016 - 11 aprile 2018 48 
V 27 marzo 2017 - 27 marzo 2019 39 
VI 28 settembre 2019 - 14ottobre 2020 99 

 
 
Oltre al corso per la formazione iniziale, la SNA, sempre in collaborazione con il Dipartimento per le 
Politiche del personale dell’Amministrazione civile e per le risorse strumentali e finanziarie del Ministero 
dell’Interno, cura la formazione obbligatoria per la progressione in carriera, organizzando il Corso di 
formazione professionale per l'accesso alla qualifica di viceprefetto, ai sensi degli artt. 6 e 7 del 
d.lgs. n. 139/2000.  

Tale corso si propone di approfondire le tematiche istituzionali e manageriali connesse all’esercizio 
delle funzioni prefettizie e, in particolare, le materie proprie della mission istituzionale, arricchendo e 
consolidando le conoscenze interdisciplinari, le competenze manageriali, le capacità relazionali e di 
governance richieste alla figura del viceprefetto.  

Il percorso formativo ha un’articolazione che intende privilegiare laboratori esperienziali con 
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presentazione di casi di studio, simulazioni, esercitazioni di problem solving, workshop di approfondimento; 
con l’obiettivo di far acquisire ai dirigenti un know-how operativo specifico correlato con il grado di 
responsabilità superiore che la nuova qualifica implica. Analogamente al corso per i consiglieri, sono stati 
inseriti momenti di assessment anche nei corsi per i viceprefetti (dal XXXI corso in poi), basati su 
autovalutazione e lavori di gruppo relativi al repertorio delle competenze validato dai vertici 
dell’Amministrazione (Tabella 2). 

Il ciclo formativo svolto nel 2020 (XXXIV) è stato realizzato in modalità interamente online, 
affrontando i seguenti temi: ruolo del prefetto e comunicazione istituzionale del Ministero dell’Interno; 
evoluzione dei rapporti centro-periferia e poteri sostitutivi negli Enti locali; protezione e difesa civile; 
immigrazione e asilo; coordinamento delle forze di polizia e tutela dell’ordine della sicurezza pubblica; 
prevenzione della corruzione, attività antimafia e gestioni commissariali; prefetture e fondi comunitari; 
dimensione manageriale del ruolo prefettizio; lingua inglese.  

 
 

Tabella 2 - Corsi formazione professionale accesso qualifica di viceprefetto 2017-2020  
 

anno ciclo # partecipanti 

2017 XXX  
XXXI 

60 

2018 XXXII 64 
2019 XXXIII 37 
2020 XXXIV 58 

 
 
Infine, la SNA cura anche specifiche iniziative formative dedicate al personale della carriera prefettizia e 
del Ministero dell’Interno via via individuate in base all’analisi dei fabbisogni formativi annuali. Si 
segnalano, tra gli altri, i corsi in materia di: scioglimento dei Comuni e gestioni commissariali; prefetture 
e governance multilivello; ruolo delle prefetture nel sistema nazionale della protezione civile; politiche 
pubbliche per la sicurezza.  
 
 

2. I corsi per la carriera diplomatica 
 

Le attività formative per la carriera diplomatica che organizza la SNA riguardano i corsi di formazione 
professionale per segretari di legazione in prova e quello di aggiornamento professionale per consiglieri 
di legazione. Si tratta di due corsi a carattere obbligatorio. Il primo concerne coloro che iniziano la carriera 
diplomatica presso il Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale, mentre il secondo, 
indirizzato ai dirigenti diplomatici di livello intermedio, è finalizzato all’aggiornamento e all’avanzamento 
di carriera. 

Il Corso di formazione professionale per segretari di legazione in prova riguarda la formazione 
professionale dei funzionari vincitori del concorso per la carriera diplomatica. Le attività formative del 
corso si prefiggono di far acquisire ai partecipanti competenze trasversali, manageriali e comportamentali, 
nonché di approfondire temi di prioritario interesse per il Ministero.  

Il corso è articolato in workshop e moduli didattico-formativi, che trattano i come temi principali: 
pubblica amministrazione italiana, analisi politica e competenze relazionali per il Ministero degli Affari 
Esteri, comportamento organizzativo, presentation and public speaking, media and communication, negoziazione 
in Europa e tutela dei diritti umani. 

Le tematiche dei workshop, che possono variare da edizione a edizione, hanno riguardato, nell’ultimo 
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corso, le politiche di genere, digital skill, digital divide, le tecnologie abilitanti e le competenze ICT. 
Tra il 2016 e il 2018 sono state organizzate quattro edizioni del corso; il numero complessivo delle 

persone che lo hanno frequentato è stato pari a 128 (Tabella 3). 
 
 
Tabella 3 - Corsi formazione professionale per segretari di legazione 2016-2020 
 

             periodo*      corso # partecipanti 
19 settembre 2016 - 8 giugno 2017 Raffaele Guariglia 34 
4 settembre 2017 - 30 novembre 2018 Carlo De Ferraris Salzano 26 
12 novembre 2018 - 1 febbraio 2019 Carla Zuppetti 33 
13 gennaio 2020 - 2 settembre 2020 Roberto Ducci 35 

 

 * Le prime due settimane di corso sono a cura del Ministero degli Affari Esteri 

 
Il   Corso di aggiornamento per consiglieri di legazione è propedeutico ai fini della promozione al 
grado di consigliere di ambasciata. Il programma formativo prevede:  

- sessioni di aggiornamento professionale su temi di prioritario interesse per il Ministero degli Affari 
Esteri;  

- moduli formativi volti a favorire lo sviluppo delle capacità dirigenziali e delle competenze trasversali 
e comportamentali dei partecipanti;  

- workshop, laboratori e attività formative promosse anche da altre amministrazioni. 
 

I principali temi affrontati nel corso riguardano competenze manageriali per capi ufficio, quali: 
management: saper gestire e motivare i collaboratori, self-empowerment and change management 
management by gender and unconscious bias, anticorruzione e trasparenza: aspetti normativi; e competenze 
trasversali applicate al diplomatico, con la seguente articolazione tematica: media and communication, public 
speaking for diplomacy, techniques of multilateral negotiation, contabilità pubblica e valutazione della performance 
e tutela dei diritti umani. 

La SNA ha organizzato quattro edizioni di tale corso, che sono state frequentate da 70 consiglieri di 
legazione (Tabella 4). 

 
Tabella 4 - Corsi di aggiornamento professionale per consiglieri di legazione 2017-2020   

 
anno # partecipanti 

2017 9 
2018 9 
2019 25 
2020 18 
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   Parte terza 
 
RICERCA 
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IL PROGRAMMA DI RICERCHE “PER UNA NUOVA PUBBLICA 
AMMINISTRAZIONE” 
 
Sabrina Bandera e Lorella Mastroianni 
 
 
Nella missione della SNA, accanto al reclutamento e alla formazione, è prevista anche una importante 
funzione di ricerca, in una duplice accezione: a) attività di ricerca, analisi e documentazione finalizzata al 
perseguimento dell’eccellenza nell’attività di formazione legata ai processi di riforma e innovazione della 
PA, che coinvolga la dirigenza, e su altri temi funzionali, in relazione ai suoi effetti sull’economia e la 
società, anche in collaborazione con università e istituti di ricerca pubblici e privati, italiani e stranieri, 
amministrazioni pubbliche e istituzioni e società private; b) attività di ricerca, analisi e consulenza sulla 
metodologia e sui criteri di valutazione della formazione offerta alla PA da istituzioni pubbliche e private 
(art. 3 d.lgs. 1° dicembre 2009, n. 178). 

Nel quadriennio 2017-2020, e in particolare a partire dal 2019, la SNA ha ispirato la propria attività di 
ricerca alle seguenti finalità:  

- concentrare gli sforzi su progetti di ricerca che abbiano visibili ricadute applicative sia per la 
SNA, sia per la PA; 

- coinvolgere maggiormente le amministrazioni e i docenti della Scuola; 
- assicurare il coordinamento dei progetti, anche in termini gestionali, nella direzione di una sempre 

maggiore integrazione tra attività di ricerca e attività di formazione (“formazione per la ricerca e 
ricerca per la formazione”). 

 
Le attività di ricerca sono state conseguentemente sviluppate secondo tre tipologie principali di 
intervento:  

1. programmi di ricerca realizzati in collaborazione con università; 
2. ricerche strettamente connesse alle attività di formazione, sviluppate da docenti SNA1; 
3. ricerche realizzate in collaborazione con altri soggetti2. 

 
I programmi di ricerca realizzati in collaborazione con le università hanno come macro-obiettivo 
l’orientamento della ricerca universitaria verso temi che la Scuola ritiene centrali per lo sviluppo della PA 
italiana. In questa direzione sono stati promossi due distinti programmi:  

- il primo dedicato alla Mappatura, valutazione e sviluppo delle competenze delle amministrazioni pubbliche è 
finalizzato a individuare i fabbisogni di formazione e sviluppo delle amministrazioni centrali dello 
Stato, attraverso la mappatura dell’organizzazione e delle competenze dei dirigenti3;  

- il secondo, dal titolo Progetti per una nuova Pubblica Amministrazione - Raccolta di idee per orientare il 
cambiamento delle amministrazioni pubbliche, si propone di contribuire all’innovazione della PA 
attraverso la proposta di indicazioni di policy. 

 
 
 
 
 

 
1 Si vedano, in questo Rapporto, i contributi di Stefano Battini e Francesco Decarolis sulla ricerca sull’amministrazione 
difensiva e di Sabrina Bandera, Maria Chiara Cattaneo e Andrea Lippi sulla ricerca-azione sul policy advice nelle 
amministrazioni centrali. 
2 Come, ad esempio, la ricerca sull’applicazione delle scienze comportamentali alla valutazione della performance, 
realizzata in partnership tra SNA e ISPRA, sulla quale si rinvia al contrito di Fabrizio Cafaggi, Francesca Marzo e Giacomo 
Sillari in questo volume. 
3 In proposito si rinvia al contributo di Maurizio Decastri in questo Rapporto. 
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1. Le aree tematiche 
 
Il programma di ricerche Progetti per una nuova Pubblica Amministrazione - Raccolta di idee per orientare il 
cambiamento delle amministrazioni pubbliche è stato promosso dalla SNA a dicembre 2019. Attraverso tale 
programma la Scuola si è proposta di contribuire ai processi di cambiamento della PA grazie al 
coinvolgimento di università e istituti di ricerca per la realizzazione di progetti di ricerca che abbiano 
carattere interdisciplinare e un impatto concreto in termini di proposte o indicazioni di policy. 

L’individuazione delle aree tematiche sulle quali è stata orientata la ricerca di progetti da parte delle 
università è stata il frutto di una dettagliata ricognizione e analisi, che ha coinvolto i docenti della SNA e 
il Dipartimento della Funzione Pubblica, ed è confluita nell’avviso per la manifestazione di interesse, 
pubblicato il 17 dicembre 2019, che ha individuato cinque aree di intervento, di seguito sintetizzate (il 
testo completo dell’avviso è riportato nell’Allegato 1 al presente capitolo). 
 
 
Area I - Investire sul capitale umano 
 
In primo luogo, vi è il tema delle competenze di cui gli apparati amministrativi possono disporre. Il 
personale si è ridotto ed è invecchiato. Il calo complessivo, tra il 2008 e il 2017, è stato pari al 7,5%, 
corrispondente ad una contrazione assoluta di 257.661 unità. Secondo i dati del Conto annuale, i ministeri 
hanno perso 33.683 unità di personale, corrispondenti al 18,4% di quelli in attività alla fine del 2008. Il 
calo, dovuto in gran parte al blocco dei nuovi ingressi, ha comportato un rapido invecchiamento: nel 
periodo 2001-2017 l’età media del personale è cresciuta di oltre sette anni e alla fine del 2017 risulta pari 
a 50,6 anni. I dati denunciano la dimensione non solo quantitativa ma anche qualitativa della crisi, dato 
che, ad esempio, solo 110.00 dei 3,2 milioni di dipendenti pubblici ha un titolo post-laurea. 

Con lo sblocco completo del turn over, è previsto il reclutamento di circa mezzo milione di persone 
nel triennio 2020-2022. Si tratta, pertanto, di cogliere l’occasione di questa opportunità per impostare su 
nuove basi il tema delle competenze. Il cambiamento del contesto, costante e accelerato, ne richiede un 
continuo adeguamento e arricchimento. I compiti delle amministrazioni non sono più riducibili a 
procedure routinari e, comunque, richiedono attitudini, capacità ed esperienze ben diverse da quelle che 
supportavano le azioni amministrative di ieri e probabilmente molto diverse anche da quelle che 
serviranno domani. Le competenze amministrative tradizionali non sono più sufficienti per affrontare la 
complessità dei nuovi scenari: emerge l’esigenza delle cosiddette competenze trasversali o soft skills, che 
esulano dall’ambito specifico delle competenze professionali e dipendono in parte dalle caratteristiche 
personali e dalle attitudini degli individui.  

Tutto ciò richiede di ripensare profondamente, fra l’altro, i sistemi di rilevazione dei fabbisogni di 
personale, anche in termini quantitativi e qualitativi di famiglie professionali e del sistema articolato di 
competenze, nonché di innovare i sistemi di selezione, reclutamento, formazione e sviluppo del personale 
affinché valorizzino oltre alla dimensione conoscitiva, le competenze acquisite sul campo, le capacità e i 
comportamenti organizzativi. 
 
 
Area II - Realizzare la trasformazione digitale  
 
L’aspetto delle competenze si collega ad una seconda dimensione, che è quella tecnologica. La 
digitalizzazione ha trasformato il mondo, ma penetra con maggiore difficoltà nel recinto della pubblica 
amministrazione italiana, nonostante i significativi passi avanti compiuti nel 2020 per rispondere alle 
necessità connesse all’emergenza Covid-19. Essa modifica a un ritmo ancora troppo lento il design delle 
politiche pubbliche, dell’organizzazione, dei processi decisionali, dei servizi resi dalle pubbliche 
amministrazioni.  

La digitalizzazione implica una parallela riflessione sui modelli organizzativi e sulle variabili di 
progettazione e di funzionamento delle amministrazioni pubbliche. La riflessione sugli aspetti di natura 
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tecnologica in maniera disgiunta dalle implicazioni organizzative corre il rischio di essere solo parziale. 
Cogliere dunque le opportunità della digitalizzazione per ripensare e riconfigurare radicalmente 
l’organizzazione e il funzionamento degli apparati è fattore decisivo per sottrarre l’amministrazione 
italiana a un altrimenti inevitabile percorso di declino, che renderebbe irrimediabile lo scollamento fra 
istituzioni e società civile.   
 
 
Area III - Ristabilire la fiducia tra Amministrazioni e cittadini  
 
La terza dimensione riguarda proprio il rapporto fra istituzioni e società, tra amministrazioni e cittadini. 
Questo rapporto conosce una crisi di fiducia, che riguarda innanzitutto la dimensione etica e i valori del 
servizio pubblico. Spesso, agli occhi dell’opinione pubblica le amministrazioni appaiono il luogo della 
corruzione, dei conflitti di interesse, della partigianeria, dell’opacità e dell’autoreferenzialità. Questa 
immagine è una distorsione della realtà, ma persiste, nonostante le importanti riforme del quadro 
normativo introdotte per correggerla.  

L’attuazione attenta e intelligente delle politiche volte a prevenire la corruzione e la maladministration, 
ad accrescere la trasparenza amministrativa, a diffondere la cultura dell’integrità e dell’etica pubblica 
costituiscono opportunità per ristabilire il rapporto di fiducia. Talora, tuttavia, l’eccesso di regole e 
adempimenti, oppure il cumularsi disordinato di fattispecie di responsabilità dai contorni indeterminati, 
pur se posti a presidio dell’interesse pubblico, rischiano di provocare nella dirigenza reazioni difensive 
che portano a rifuggire dall’esercizio della discrezionalità, pur nei limitati margini di scelta che restano 
consegnati all’amministrazione e,  di conseguenza, reazioni di sfiducia e disaffezione nel personale verso 
l’amministrazione che servono. La cultura dell’etica e della legalità deve sposarsi con la cultura 
dell’efficienza e del risultato. Si tratta di due elementi indispensabili su cui poggia la legittimazione stessa 
dell’amministrazione.  
 
 
Area IV - Migliorare i risultati e la qualità dei servizi 
 
La quarta dimensione riguarda appunto il rendimento della PA. Le amministrazioni conoscono un deficit 
di efficienza ed efficacia, che viene da lontano. Gli anni Novanta del secolo scorso hanno visto affermarsi 
le idee del New Public Management, le quali hanno ispirato, negli anni successivi, diverse stagioni di 
riforme amministrative.  

Oggi il bilancio presenta luci e ombre. Al di sotto dell’innovazione legislativa, la cultura del risultato e 
della valutazione non ha trasformato in profondità le prassi amministrative. Vi è stato talora un deficit di 
attuazione, talaltra una distorsione del disegno originario, talaltra ancora un difetto di quest’ultimo che 
non sempre, nell’applicazione al settore pubblico, ha tenuto conto del diverso contesto in cui le teorie e 
tecniche del management venivano calate. In altre circostanze ancora è mancata l’attenzione a una 
prospettiva di lungo periodo, determinandosi nei fatti un calo di efficacia nel medio periodo a fronte di 
risparmi di costo nel breve periodo.  

Sarebbe, tuttavia, un errore abbandonare la prospettiva riformatrice. Occorre invece recuperare 
capacità di analisi e visione sistemica, per mettere nuovamente a fuoco il problema del rendimento delle 
amministrazioni pubbliche italiane. 
 
 
Area V - Partecipare alla governance europea e globale e cooperare per lo sviluppo sostenibile  
 
Il concetto di sistema è anche utile per illustrare l’ultima dimensione, che riguarda il problema della 
integrazione a livello globale. A partire dagli ultimi decenni dello scorso secolo, la globalizzazione ha 
sostenuto lo sviluppo economico. Il nuovo secolo si è però incaricato di dimostrare gli inconvenienti e i 
rischi del divario tra integrazione economica e tecnologica da un lato, e frammentazione istituzionale e 
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amministrativa, dall’altro. Il deficit di integrazione è rilevabile su due versanti, tra loro collegati. Il primo 
attiene ai livelli di governance. I confini statali sono attraversati da prodotti, capitali, servizi, persone, 
informazioni, ciò produce interdipendenze e problemi di portata globale. Questi possono essere 
affrontati solo con l’integrazione delle amministrazioni nazionali nella dimensione sovranazionale e 
internazionale. Il secondo versante è più sostanziale e concerne l’integrazione delle competenze 
funzionali. L’accelerazione del cambiamento sociale e la crescita dell’interdipendenza generano 
complessità e multidimensionalità dei problemi cui le amministrazioni devono rispondere. Per attuare 
tutto ciò, la struttura a compartimenti stagni, i silos organizzativi, la rigida demarcazione delle 
competenze, proprie della tradizionale organizzazione burocratica, costituiscono un evidente ostacolo.  

Problemi complessi e multidimensionali richiedono politiche integrate, apparati istituzionali 
comunicanti e reattivi (o meglio ancora anticipanti), definizione di nuovi equilibri per conciliare e 
armonizzare sviluppo economico, tutela ambientale e coesione sociale. L’Agenda ONU 2030 e il concetto 
stesso di sviluppo sostenibile, che la ispira, esprime perfettamente questa duplice esigenza di integrazione, 
territoriale e funzionale, che si impone alle amministrazioni pubbliche. L’attuazione dell’Agenda 2030 
richiede sistemi amministrativi capaci di superare la propria sfera di competenza funzionale e territoriale, 
per integrarsi in reti e alleanze che assicurino che il disegno e l’attuazione di politiche pubbliche ultra-
statali e multidimensionali siano coerenti a livello orizzontale, verticale e temporale.  
 
 

2. I progetti di ricerca presentati 
 
La proposta del programma di ricerche ha registrato una partecipazione molto ampia: sono state infatti 
complessivamente presentate, nelle cinque aree in cui si articola il programma, 116 proposte progettuali 
(Tabella 1) da parte di 50 università e istituti di ricerca (Tabella 2), con il coinvolgimento di 661 ricercatori, 
oltre ai 116 responsabili scientifici dei progetti. 
 
 
Tabella 1 - Programma ricerca “Progetti per una nuova Pubblica Amministrazione”:  
progetti di ricerca presentati 
 

           area 
# progetti 
presentati 

I Investire sul capitale umano 19 
II Realizzare la trasformazione digitale 32 
III Ristabilire la fiducia tra Amministrazioni e cittadini 25 

IV Migliorare i risultati e la qualità dei servizi 30 
V Partecipare alla governance europea e globale e cooperare per lo sviluppo sostenibile  10 
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Tabella 2 - Programma ricerca “Progetti per una nuova Pubblica Amministrazione”:  
proponenti progetti di ricerca 
 

soggetto proponente 
# progetti 
presentati 

CNR - Consiglio Nazionale delle Ricerche 3 
Fondazione universitaria - CEIS Economia Tor Vergata 2 
LUISS - Libera Università Internazionale degli Studi Sociali Guido Carli 3 
Politecnico di Bari  1 
Politecnico di Milano 3 
Politecnico di Torino 1 
Scuola Superiore di Studi Universitari e Perfezionamento Sant'Anna di Pisa 3 
Scuola Universitaria Superiore IUSS Pavia 1 
Università Bocconi - SDA Bocconi School of Management 4 
Università Ca' Foscari Venezia 2 
Università Campus Bio-Medico di Roma 1 
Università Carlo Cattaneo - LIUC 1 
Università Cattolica del Sacro Cuore di Milano 2 
Università degli Studi della Campania Luigi Vanvitelli 3 
Università degli Studi di Bari Aldo Moro 2 
Università degli Studi di Cagliari 2 
Università degli Studi di Camerino 1 
Università degli Studi di Cassino e del Lazio Meridionale 4 
Università degli Studi di Ferrara  1 
Università degli Studi di Foggia 3 
Università degli Studi di Messina 1 
Università degli Studi di Milano 3 
Università degli Studi di Milano - Bicocca 4 
Università degli Studi di Modena e Reggio Emilia  3 
Università degli Studi di Napoli Federico II 5 
Università degli Studi di Napoli L'Orientale 1 
Università degli Studi di Napoli Parthenope 4 
Università degli Studi di Padova 6 
Università degli Studi di Pisa 3 
Università degli Studi di Roma La Sapienza 5 
Università degli Studi di Roma Tor Vergata 3 
Università degli Studi di Roma Tre 8 
Università degli Studi di Roma Unitelma Sapienza  1 
Università degli Studi di Salerno 1 
Università degli Studi di Siena 3 
Università degli Studi di Torino 2 
Università degli Studi di Trento 1 
Università degli Studi di Trieste 1 
Università degli Studi di Udine 2 
Università degli Studi di Urbino Carlo Bo 1 
Università degli Studi di Verona  1 
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Università degli Studi Gabriele D'Annunzio di Chieti e Pescara 4 
Università degli Studi Suor Orsola Benincasa   1 
Università della Calabria 3 
Università della Tuscia di Viterbo  1 
Università Europea di Roma  1 
Università LUM Jean Monnet 1 
Università LUMSA - Libera Università Maria SS. Assunta 1 
Università Telematica Internazionale Uninettuno 1 
Università Telematica Universitas Mercatorum 1 

 
 

3. I progetti selezionati e le modalità di sviluppo del programma di ricerche 
 
Per ciascuna area tematica, la commissione di valutazione delle proposte, composta da 15 esperti4 italiani 
ed europei, ha selezionato tre progetti di ricerca, per complessivi 15 progetti (Tabella 3), sulla base dei 
criteri di: qualità e originalità della proposta; rilevanza dell’impatto concreto previsto dal progetto in 
termini di proposte o indicazioni di policy utilizzabili dalle amministrazioni; aderenza del progetto ai temi 
indicati nell’avviso; interdisciplinarità del progetto e del team di ricerca e integrazione dei diversi approcci 
e metodi; qualificazione scientifica del responsabile della ricerca e del team di ricercatori e, infine, 
precedenti esperienze del responsabile scientifico del progetto e del team di ricerca in progetti riguardanti 
la PA. La presentazione sintetica dei progetti selezionati è ripotata nell’Allegato 2 al presente capitolo. 

I progetti sono realizzati in co-finanziamento tra università e SNA, che contribuisce per complessivi 
1.331.355 euro, hanno la durata di un anno (1° agosto 2020 - 31 luglio 2021) e per il loro sviluppo sono 
coinvolti i componenti del Comitato scientifico consultivo della SNA nella funzione di Comitato di 
direzione del programma di ricerca, e, per ciascuno di essi, un docente referente SNA. 
 

  

 
4 La commissione era composta da: Luigi Giampaolino (già Presidente Corte dei Conti), Cesare Avenia (Confindustria 
Digitale), Geert Bouckaert (KU Leuven Public Governance Institute, Belgio), Luigi Donato (Banca d’Italia), Paolo 
Donzelli (Presidenza del Consiglio dei Ministri - Dipartimento per la Trasformazione Digitale), Efisio Espa (SNA), 
Sergio Gasparrini (Corte dei Conti e SNA), Enrico Giovannini (Università di Roma Tor Vergata e SNA), Valentina 
Lostorto (SNA), Alessandro Modiano (Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale), David Natali 
(Scuola Superiore Sant’Anna di Pisa e SNA), Edoardo Ongaro (Open University, Regno Unito), Marco Ongaro 
(European Institute of Public Administration - EIPA, Paesi Bassi), Ermenegilda Siniscalchi (Presidenza del Consiglio 
dei Ministri - Dipartimento della Funzione Pubblica), Luigi Varratta (già Ministero dell’Interno).   
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Tabella 3 - Programma ricerca “Progetti per una nuova Pubblica Amministrazione”: 
progetti di ricerca selezionati 
 

# università progetto 

Area I - Investire sul capitale umano 

1 Università di Milano - Bicocca I comportamenti di cittadinanza organizzativa: modelli e incentivi per 
incrementare il benessere nelle PA 

2 Università degli Studi di Milano Sistemi innovativi di selezione del personale basati sui profili di 
competenze professionali 

3 Università Bocconi WE WANT YOU(ng): attrarre e motivare i giovani nella PA 

Area II - Realizzare la trasformazione digitale 

4 Università di Pisa  DIGITALFARMA 4.0: DIGITALizzazione e Innovazione della filiera 
logistica del FARMAco nella PA 

5 Politecnico di Torino 
Digitalizzazione e politiche attive del lavoro: indicazioni per la 
trasformazione organizzativa e la governance dei Centri per l'impiego 
(DIGIPAL) 

6 Università di Cassino e del Lazio 
Meridionale 

La digitalizzazione amministrativa nell’organizzazione dei servizi 
sanitari: innovazione tecnologica e strumenti di AI per il 
coinvolgimento del cittadino nelle decisioni strategiche 

Area III - Ristabilire la fiducia tra amministrazioni e cittadini 

7 Università Bocconi Superare le politiche della sfiducia: tre piste di lavoro per un nuovo 
contratto sociale tra PA e cittadini 

8 
Scuola Superiore di Studi 
Universitari e Perfezionamento 
Sant'Anna di Pisa 

(LEI) Legalità Etica Inclusione: per un sistema efficiente e partecipato 
di prevenzione della corruzione nella PA 

9 Università di Roma La Sapienza  
Costruire la fiducia tra amministrazioni e cittadini: chiarezza 
comunicativa, coerenza della policy e prevenzione dei crimini 
economici 

Area IV - Migliorare i risultati e la qualità dei servizi 

10 Università di Ferrara  

Il Valore Pubblico: nuovi modelli di governance per programmare, 
misurare e valutare i contributi delle performance delle PA al 
miglioramento del Benessere dei cittadini nella prospettiva dello 
Sviluppo Sostenibile 

11 LUISS Guido Carli  Scienze comportamentali per la comunicazione pubblica del rischio 
12 Università Ca' Foscari  La riforma del governo della criticità finanziaria degli Enti locali 

Area V - Partecipare alla governance europea e globale e cooperare per lo sviluppo sostenibile 

13 Fondazione universitaria - CEIS 
Economia Tor Vergata 

Le Politiche di coesione e di sviluppo sostenibile. La PA nell'Europa 
del Green Deal 

14 Università di Roma La Sapienza 
Finanza sostenibile e amministrazioni locali: dalla teoria all'azione. Una 
Guida operativa per finanziare progetti di sostenibilità dei Comuni 
italiani 

15 Università LUM Jean Monnet  
Il Community Regeneration Masterplan. Strategie, linee guida e buone 
pratiche per la smart regeneration e la produzione di social innovation 
in comunità sostenibili e resilienti 
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Con il programma di ricerche “Per una nuova Pubblica Amministrazione”, oltre a orientare la ricerca 
sulla PA delle università italiane, la SNA può svolgere un ruolo importante anche nel fare comunicare i 
mondi della ricerca accademica e del policy making, con la finalità di ridurre i gap, segnalati anche dalla 
letteratura5, tra ricerca e prassi, grazie allo sviluppo di una maggiore e regolare interazione tra ricercatori 
e dirigenti pubblici, nonché di  affinare le domande di ricerca e adeguarne gli esiti alle reali esigenze dei 
decisori. 

In questa direzione, nell’ambito del programma sono stati, dal un lato, organizzati due primi cicli di 
seminari, a dicembre 2020 e a gennaio 2021, nel corso dei quali sono stati coinvolti rappresentanti delle 
amministrazioni, appositamente individuati sulla base dei temi dei 15 progetti; dall’altro, sono stati 
promossi incontri specifici sulle singole ricerche, al fine di verificare gli apporti che le amministrazioni 
possono offrire, mediante la partecipazione a focus group, consultazioni, individuazione dei partecipanti 
alle fasi di rilevazione quantitative e qualitative etc. 

Nello sviluppo del programma di ricerche, particolare attenzione sarà dedicata anche al trasferimento 
della conoscenza prodotta, grazie alla realizzazione di policy brief e a seminari di presentazione dei risultati 
nell’ambito del ciclo di incontri “Ricerche alla SNA”. L’obiettivo è dunque quello di fare incontrare “sul 
campo” e far dialogare ricerca accademica e policy making, in modo da massimizzarne i possibili impatti 
delle ricerche sull’innovazione della pubblica amministrazione.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
5 Per una rassegna della letteratura sul tema si veda D. Cepiku, A. Ferrante, S. Lovergine (2020), Dirigenti pubblici e ricerca 
accademica: rilevanza, uso e impatto, in “Azienda Pubblica”, n. 1, pp. 73-90. 
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Allegato 1 - Avviso manifestazione di interesse 
 

PROGETTI PER UNA NUOVA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE 

RACCOLTA DI IDEE PER ORIENTARE IL CAMBIAMENTO                                                     

DELLE AMMINISTRAZIONI PUBBLICHE 

 

La pubblica amministrazione italiana, in un tempo dominato dall’accelerazione del cambiamento 
tecnologico, economico, sociale e politico, è chiamata ad adeguarsi alle trasformazioni del contesto di 
riferimento. Si tratta di una fase di crisi, che ovviamente presenta rischi, ma anche grandi opportunità 
di miglioramento. La crisi, e le opportunità di miglioramento, hanno diverse dimensioni, fra loro 
collegate.  

I. In primo luogo, vi è il tema delle competenze di cui gli apparati amministrativi possono disporre. Il 
personale si è ridotto ed è invecchiato. Il calo complessivo, tra il 2008 e il 2017, è stato pari al 7,5%, 
corrispondente ad una contrazione assoluta di 257.661 unità. I ministeri hanno perso 33.683 dipendenti, 
corrispondenti al 18,4% di quelli in attività alla fine del 2008. Il calo, dovuto in gran parte al blocco dei 
nuovi ingressi, ha comportato un rapido invecchiamento: nel periodo 2001-2017 l’età media del personale 
è cresciuta di oltre sette anni e alla fine del 2017 risulta pari a 50,6 anni. I dati denunciano la dimensione 
non solo quantitativa ma anche qualitativa della crisi. Ad esempio, solo 110.00 dei 3,2 milioni di 
dipendenti pubblici ha un titolo post-laurea (dati: Conto annuale). Si affacciano però, ora, le opportunità- 

Il Ministro per la Pubblica amministrazione ha annunciato, con lo sblocco completo del turn over, il 
reclutamento di circa mezzo milione di persone nel prossimo triennio. Si tratta allora di cogliere 
l’occasione di questa opportunità per impostare su nuove basi il tema delle competenze. Il cambiamento 
costante e accelerato del contesto ne richiede un continuo adeguamento e arricchimento. I compiti delle 
amministrazioni non sono più riducibili a routine e, comunque, richiedono attitudini, capacità ed 
esperienze ben diverse da quelle che servivano ieri e probabilmente molto diverse anche da quelle che 
serviranno domani. Le competenze amministrative tradizionali non sono più sufficienti per affrontare la 
complessità dei nuovi scenari: emerge l’esigenza delle cosiddette competenze trasversali o soft skills, che 
esulano dall’ambito specifico delle competenze professionali e dipendono in parte dalle caratteristiche 
personali e dalle attitudini degli individui.  

Tutto ciò richiede di ripensare profondamente, fra l’altro, i sistemi di rilevazione dei fabbisogni di 
personale, anche in termini quantitativi e qualitativi di famiglie professionali e del sistema articolato di 
competenze, nonché di innovare i sistemi di selezione, reclutamento, formazione e sviluppo del personale 
affinché valorizzino oltre alla dimensione conoscitiva, le competenze acquisite sul campo, le capacità e i 
comportamenti organizzativi. 

II. Ciò si collega ad una seconda dimensione, che è quella tecnologica. La digitalizzazione ha 
trasformato il mondo, ma penetra con maggiore difficoltà nel recinto della pubblica amministrazione 
italiana. Essa modifica a un ritmo ancora troppo lento il design delle politiche pubbliche, 
dell’organizzazione, dei processi decisionali, dei servizi resi dalle pubbliche amministrazioni. La 
digitalizzazione implica una parallela riflessione sui modelli organizzativi e sulle variabili di progettazione 
e di funzionamento delle amministrazioni pubbliche. La riflessione sugli aspetti di natura tecnologica in 
maniera disgiunta dalle implicazioni organizzative corre il rischio di essere solo parziale. Cogliere dunque 
le opportunità della digitalizzazione per ripensare e riconfigurare radicalmente l’organizzazione e il 
funzionamento degli apparati è fattore decisivo per sottrarre l’amministrazione italiana a un altrimenti 
inevitabile percorso di declino, che renderebbe irrimediabile lo scollamento fra istituzioni e società.   
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III. La terza dimensione riguarda proprio il rapporto fra istituzioni e società, tra amministrazioni e 
cittadini. Questo rapporto conosce una crisi di fiducia, che riguarda innanzitutto la dimensione etica e 
i valori del servizio pubblico. Spesso, agli occhi dell’opinione pubblica le amministrazioni appaiono il 
luogo della corruzione, dei conflitti di interesse, della partigianeria, dell’opacità e dell’autoreferenzialità. 
Questa immagine è una distorsione della realtà, ma persiste, nonostante le importanti riforme del quadro 
normativo introdotte per correggerla.  

L’attuazione attenta e intelligente delle politiche volte a prevenire la corruzione e la maladministration, ad 
accrescere la trasparenza amministrativa, a diffondere la cultura dell’integrità e dell’etica pubblica 
costituiscono opportunità per ristabilire il rapporto di fiducia. 

Talora, tuttavia, l’eccesso di regole e adempimenti, oppure il cumularsi disordinato di fattispecie di 
responsabilità dai contorni indeterminati, pur se posti a presidio dell’interesse pubblico, rischiano di 
determinare reazioni difensive dei funzionari e dirigenti amministrativi, che non di rado rifuggono 
dall’esercizio della discrezionalità, anche nei limitati margini di scelta che restano consegnati 
all’amministrazione. La cultura dell’etica e della legalità deve sposarsi con la cultura dell’efficienza e del 
risultato. Si tratta di due elementi indispensabili su cui poggia la legittimazione stessa 
dell’amministrazione.  

IV. La quarta dimensione riguarda appunto il rendimento. Le amministrazioni conoscono un deficit di 
efficienza ed efficacia, che viene da lontano. Gli anni ’90 del secolo scorso hanno visto affermarsi le idee 
del New Public Management, le quali hanno ispirato, negli anni successivi, diverse stagioni di riforme 
amministrative. Oggi il bilancio presenta luci e ombre. Al di sotto dell’innovazione legislativa, la cultura 
del risultato e della valutazione non ha trasformato in profondità le prassi amministrative. Vi è stato talora 
un deficit di attuazione, talaltra una distorsione del disegno originario, talaltra ancora un difetto di 
quest’ultimo, che non sempre ha tenuto conto del diverso contesto in cui le teorie e tecniche del 
management venivano calate, nell’applicarsi al settore pubblico. In altre circostanze ancora è mancata 
l’attenzione a una prospettiva di lungo periodo, determinandosi nei fatti un calo di efficacia nel medio 
periodo a fronte di risparmi di costo nel breve periodo. Sarebbe tuttavia un errore abbandonare la 
prospettiva riformatrice. Occorre invece recuperare capacità di analisi e visione sistemica, per mettere 
nuovamente a fuoco il problema del rendimento delle amministrazioni pubbliche italiane. 

V. Il concetto di sistema è anche utile per illustrare l’ultima dimensione, che riguarda il problema della 
integrazione. A partire dagli ultimi decenni dello scorso secolo, la globalizzazione ha sostenuto lo 
sviluppo economico. Il nuovo secolo si è però incaricato di dimostrare gli inconvenienti e i rischi del 
divario tra integrazione economica e tecnologica, da un lato; e frammentazione istituzionale e 
amministrativa, dall’altro.  

Il deficit di integrazione è rilevabile su due versanti, tra loro collegati. Il primo attiene ai livelli di governance. 
I confini statali sono attraversati da prodotti, capitali, servizi, persone, informazioni, ciò produce 
interdipendenze e problemi di portata globale. Questi possono essere affrontati solo con l’integrazione 
sovranazionale e internazionale delle amministrazioni nazionali. Il secondo versante è più sostanziale e 
concerne l’integrazione delle competenze funzionali. L’accelerazione del cambiamento sociale e la crescita 
dell’interdipendenza generano complessità e multidimensionalità dei problemi cui le amministrazioni 
devono rispondere. Per farlo, i compartimenti stagni, i silos organizzativi, la rigida demarcazione delle 
competenze, proprie della tradizionale organizzazione burocratica, sono un ostacolo.  

Problemi complessi e multidimensionali richiedono politiche integrate, apparati istituzionali comunicanti 
e reattivi (o meglio ancora anticipanti), definizione di nuovi equilibri per conciliare e armonizzare sviluppo 
economico, tutela ambientale e coesione sociale. L’Agenda ONU 2030 e il concetto stesso di sviluppo 
sostenibile, che la ispira, esprime perfettamente questa duplice esigenza di integrazione, territoriale e 
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funzionale, che si impone alle amministrazioni pubbliche. L’attuazione dell’Agenda 2030 richiede sistemi 
amministrativi capaci di superare la propria sfera di competenza sia territoriale, sia funzionale, per 
integrarsi in reti e alleanze che assicurino che il disegno e l’attuazione di politiche pubbliche ultrastatali e 
multidimensionali siano coerenti a livello orizzontale, verticale e temporale.  

Per cogliere le opportunità di miglioramento dischiuse da questa fase, occorrono analisi approfondite, 
riflessioni critiche, idee originali, proposte realizzabili.  

La Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) intende contribuire a questi sforzi promuovendo e 
finanziando un ampio programma di ricerca e invitando le istituzioni accademiche, scientifiche e culturali, 
il mondo degli studiosi e degli esperti, a presentare progetti di ricerca che:  

a) abbiano carattere interdisciplinare; 
b) abbiano un impatto concreto in termini di proposte o indicazioni di policy; 
c) ricadano in una delle seguenti aree di interesse, da intendersi anche in relazione all’analisi proposta 

in questo documento. 
 

AREA I. INVESTIRE SUL CAPITALE UMANO 

I progetti devono riguardare il tema generale delle competenze del personale al fine sia di migliorare la 
conoscenza dello stesso, sia di indentificare strumenti e leve per il suo sviluppo. In questo quadro, 
potranno essere affrontati temi quali, ad esempio:  

 Sul piano dell’accesso: 

a) rilevazione dei fabbisogni di personale in termini di professioni e competenze; 
b) sistemi di selezione e reclutamento orientati alle competenze, aperti, inclusivi e “rapidi”; 
c) sistemi di informazione sulle opportunità di reclutamento presso le pubbliche amministrazioni. 

 

Sul piano della formazione e sviluppo professionale:  

a) sistemi di analisi dei fabbisogni formativi;  
b) soluzioni e modelli di formazione; 
c) sistemi di sviluppo professionale e gestione delle carriere, anche in connessione con i sistemi di 

valutazione;  
d) strumenti e tecniche di motivazione e incentivazione;  
e) gestione della diversità, pari opportunità e parità di genere;  
f) smart working e nuovi contesti lavorativi;  
g) benessere organizzativo;  
h) ricambio generazionale, mentorship, politiche di inserimento e socializzazione organizzativa;  
i) stili di leadership e leadership femminile; 
j) modelli di sviluppo organizzativo, gestione strategica delle risorse umane, modelli di competenze 

manageriali. 
k) organizzazione del lavoro, gestione dei conflitti e dinamiche di gruppo. 

 
 

AREA II.  REALIZZARE LA TRASFORMAZIONE DIGITALE 

I progetti devono riguardare il tema generale della trasformazione digitale e dell’impatto del cambiamento 
e dell’innovazione tecnologica sull’organizzazione e funzionamento del sistema amministrativo, 
affrontando in particolare uno o più dei seguenti temi:  
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a) modelli organizzativi per un’amministrazione aperta al cambiamento: superare i silos 
amministrativi;  

b) la governance dei processi di innovazione nella pubblica amministrazione: dal procurement al 
deployment;  

c) mappatura dei processi e reingegnerizzazione organizzativa;  
d) digitalizzazione dei processi e dei documenti amministrativi; 
e) la pubblica amministrazione quale organizzazione data-driven;  
f) strumenti di coinvolgimento dei cittadini nei processi di innovazione;  
g) cooperazione tra soggetti pubblici: la trasversalità delle piattaforme digitali e le competenze dei 

territori;  
h) gestione dello switch-off e del cambiamento in ambito pubblico;  
i) ruolo e funzioni del Responsabile per la trasformazione digitale;  
j) regolare i processi di innovazione del settore pubblico: oltre il Codice dell’amministrazione 

digitale;  
k) comunicazione digitale;  
l) gestione dei dati in ambito pubblico (trasparenza e privacy, open data e big data); 
m) le competenze digitali del dipendente pubblico; 
n) intelligenza artificiale per la PA; nuove metodologie e procedure per l’adozione delle decisioni 

amministrative; 
o) trasformazione digitale e politiche pubbliche (sanità, ambiente, mobilità, turismo, istruzione etc.). 

 

AREA III. RISTABILIRE LA FIDUCIA TRA AMMINISTRAZIONI E CITTADINI  

I progetti devono riguardare il tema generale del rapporto di fiducia fra amministrazioni e cittadini e della 
legittimazione delle istituzioni, affrontando in particolare uno o più dei seguenti temi: 

a) sistemi di prevenzione della corruzione e loro sostenibilità sul piano degli oneri amministrativi; 
b) etica pubblica, valori del servizio pubblico e suo riconoscimento sociale;  
c) efficacia, razionalità e proporzionalità delle politiche di trasparenza e accesso ai dati e alle 

informazioni;  
d) indipendenza e imparzialità dell’amministrazione;  
e) semplificazione, chiarezza ed efficacia del linguaggio usato dall’amministrazione; 
f) consultazioni amministrative e altre forme di partecipazione e democrazia deliberativa; 
g) motivazione e giustificazione delle decisioni pubbliche. 
h) co-creazione e collaborazione innovativa. 

 

AREA IV. MIGLIORARE I RISULTATI E LA QUALITÀ DEI SERVIZI  

I progetti devono riguardare il tema generale dell’efficienza ed efficacia dell’azione amministrativa e della 
qualità dei risultati e dei servizi offerti dagli apparati pubblici, affrontando uno o più dei seguenti aspetti:  

a) accelerazione e semplificazione delle procedure;  
b) disciplina dei contratti pubblici; 
c) realizzazione degli investimenti pubblici e delle infrastrutture e ruolo delle competenze tecniche;  
d) discrezionalità, responsabilità amministrative e amministrazione difensiva;  
e) controlli di gestione e valutazione della performance;  
f) ricerca dell’efficienza e controlli di legalità: il ruolo dei giudici; 
g) uso delle scienze comportamentali per incrementare l’efficacia ed efficienza dell’azione 

amministrativa e dei processi di semplificazione;  
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h) uso di strumenti e tecniche di analisi di impatto ex ante e valutazione ex post delle politiche 
pubbliche;  

i) organizzazione e gestione di attività di progetto (project management);  
j) costituzione e funzionamento di networks e reti;  
k) gestione e attuazione del cambiamento organizzativo; 
l) uso efficiente delle risorse finanziarie e gestione del bilancio.  

 

AREA V. PARTECIPARE ALLA GOVERNANCE EUROPEA E GLOBALE E COOPERARE PER LO 

SVILUPPO SOSTENIBILE  

I progetti devono riguardare il tema generale dell’integrazione amministrativa territoriale e/o 
funzionale, affrontando uno o più dei seguenti temi:  

a) integrazione e cooperazione amministrativa a livello europeo e globale; 
b) politiche di coesione e relativi strumenti; 
c) programmazione e gestione dei fondi europei: 
d) carattere trasformativo dell’Agenda ONU 2030 e processi e strumenti di attuazione;  
e) policy coherence e superamento della frammentazione delle competenze;  
f) funzione di coordinamento nel sistema amministrativo italiano, per assicurare coerenza delle 

politiche, anticipazione e gestione di trade-off; 
g) coinvolgimento degli stakeholder e processi decisionali partecipati anche attraverso l’attivazione 

di strumenti di consultazione, negoziazione, co-progettazione con una ampia platea di attori; 
h) sistemi innovativi di misurazione e controllo delle attività capaci di rappresentarne l’impatto 

sociale ed economico e di accrescere l’accountability. 
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Allegato 2 - Abstract progetti di ricerca selezionati 
 
Area I - Investire sul capitale umano  
 
I comportamenti di cittadinanza organizzativa: modelli e incentivi per incrementare il 
benessere nelle PA  
 
Università degli studi di Milano - Bicocca 
 
 
Tema e contesto 
Il concetto di Comportamento di Cittadinanza Organizzativa viene definito, in contrasto con la 
performance produttiva, come: «Il comportamento individuale che è discrezionale, non direttamente od 
esplicitamente riconosciuto da sistemi formali di ricompensa e che in aggregato promuove il 
funzionamento efficiente ed efficace» (Bateman & Organ 1983). 

Il progetto si propone di indagare le macro-aree degli attributi comportamentali dinamici: a) Aiutare i 
colleghi, b) Aiutare l’organizzazione, c) Seguire le regole organizzative (loyalty), d) Impegnarsi a migliorarle 
in modo costruttivo (voice). Verranno analizzati, poi, i fattori di tipo comportamentale che generano 
stimolo ai comportamenti di cittadinanza organizzativa, nonché gli incentivi di tipo simbolico-
emozionale-affettivo e la loro resa rispetto ad incentivi di tipo prevalentemente economico. A tali attività 
verrà affiancata una analisi di contesto legata alla presenza di vincoli e culture organizzative relative a 
strutture diverse. 
 
Obiettivi 
 Comprendere la rilevanza che i Comportamenti di Cittadinanza Organizzativa possono avere per il 

successo (in termini di benessere e di organizzazione) nelle PA 
 Identificare le variabili di natura individuale, sociale e contestuale che rappresentino un reale vantaggio 

per l’organizzazione poiché consentono di migliorare il clima lavorativo, di incrementarne la 
produttività favorendo al contempo un risparmio sui costi e ottimizzando l’utilizzo delle risorse 
disponibili 

 
Fasi  
1. Raccolta delle best practices internazionali 
2. Analisi di contesto sui fattori che stimolano i Comportamenti di Cittadinanza Organizzativa   
3. Valutazione delle forme di Commitment Organizzativo (CO)  
4. Elaborazione di una serie di Modelli di comportamento orientati al benessere organizzativo   
5. La misurazione dei Comportamenti di Cittadinanza Organizzativa   
 
Risultati attesi  
 Individuazione dei Modelli di Comportamento applicabili ed attuabili per ottenere un significativo 

aumento nel benessere organizzativo delle PA 
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Area I - Investire sul capitale umano  
 
Sistemi innovativi di selezione del personale basati sui profili di competenze 
professionali  
 
Università degli studi di Milano  
 
 
Tema e contesto 
L’opportunità offerta dall’inserimento negli organici pubblici di circa mezzo milione di nuovi dipendenti, 
che contribuiranno a ringiovanire la popolazione lavorativa e apportare nuove professionalità, può 
tuttavia comportare il rischio di sbagliare le scelte di reclutamento. È indispensabile, quindi, dotarsi di 
adeguati sistemi di analisi dei fabbisogni di personale e definire il sistema dei ruoli organizzativi, basando 
i meccanismi selettivi non solo sulla verifica delle conoscenze tecniche, ma anche su uno specifico set di 
capacità e qualità personali, coerenti con l’esigenza indotta dall’impiego delle tecnologie informatiche e 
da modelli organizzativi flessibili e orientati alla qualità dei servizi finali.  

La finalità è creare un sistema di classificazione del personale, basato sui profili di competenza riferiti 
ai sistemi ordinamentali dei comparti “funzioni centrali e funzioni locali”, costruito prevedendo 
contemporaneamente la dimensione professionale e la dimensione comportamentale e di capacità, che 
costituirà il framework sia per procedere alla modernizzazione dei sistemi di selezione del personale, sia 
per cominciare a costruire una metodologia atta alla definizione di un repertorio dei profili di competenza 
della PA per ogni ruolo/profilo di competenza nelle diverse aree o categorie contrattuali.  .  
 
Obiettivi 
Individuare modalità operative di selezione del personale che siano innovative, efficaci e, per quanto 
possibile, di rapida attuazione, orientate allo sviluppo delle competenze al fine della produzione di Linee 
guida nazionali e di una specifica manualistica tecnica. 
 
 
Fasi  
1. Analisi della situazione attuale dei processi di selezione nella PA e delle migliori esperienze nazionali e 

internazionali 
2. Analisi delle infrastrutture per la selezione nei ministeri, agenzie pubbliche, enti pubblici non 

economici, enti locali, camere di commercio 
3. Analisi normativa e della giurisprudenza e verifica giuridica degli spazi innovativi per lo sviluppo di 

nuove modalità di selezione e produzione di una relazione di analisi  
 
Risultati attesi 
 Definizione di un sistema di selezione basato su profili di competenza riferiti alle diverse “aree” o 

“categorie” di classificazione del personale 
 Protocollo standard relativo alle modalità tecniche di sviluppo dei processi di selezione interni ed 

esterni, valido a livello generale (Manuale di selezione del personale) 
 Regolamenti-tipo a uso interno alle amministrazioni per la selezione del personale, almeno con 

riferimento agli enti dotati di autonomia nei processi di selezione. 
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Area I - Investire sul capitale umano  
 
WE WANT YOU(ng): attrarre e motivare i giovani nella PA    
 
Università Bocconi - SDA Bocconi School of Management  
 
 
Tema e contesto 
Il recente sblocco del turnover e il massiccio piano di reclutamento annunciato dal Ministro per la pubblica 
amministrazione aprono una nuova finestra di assunzioni nel settore pubblico, rappresentando 
un’opportunità unica per ringiovanire e riqualificare il pubblico impiego. Fondamentale è, quindi, 
ridefinire le leve di attrazione e reclutamento dei giovani e ridisegnare le politiche di gestione e 
motivazione dei neo-assunti, investendo sulla valorizzazione del cd. Employer Branding (EB).   

Il progetto prevede due ambiti di indagine, attraverso la somministrazione di questionari a un 
campione di giovani che non lavorano nel settore pubblico (studenti neo-laureati e lavoratori di imprese 
private) e a un campione di giovani che già lavorano nel settore pubblico, per indagare sui driver che 
guidano tali giovani nella scelta del posto di lavoro e le percezioni che gli stessi nutrono nei confronti 
della PA, in una prospettiva olistica che valorizzi il costrutto dell’EB non solo in una logica di attraction 
ma anche di retention. 
 
Obiettivi 
Proporre nuove modalità di gestione delle risorse umane e fornire alle organizzazioni pubbliche elementi 
utili per la definizione di policy finalizzate ad attrarre, motivare e trattenere i giovani, modificando le 
pratiche attualmente in uso 
 
Fasi  
1. Macro-fase Attraction  
2. Macro-fase Retention  
3. Elaborazione di policy implications utilizzabili da parte di policy makers e practitioners 
 
Risultati attesi  
 Documento di policy implications con la definizione delle pratiche di gestione dei giovani applicabili allo 

specifico contesto pubblico 
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Area II - Realizzare la trasformazione digitale 
 
DIGITALFARMA 4.0: DIGITALizzazione e Innovazione della filiera logistica del 
FARMAco nella PA 
 
Università degli studi di Pisa  
 
 
Tema e contesto 
L’esigenza di contenere i costi che ormai da anni insiste sui sistemi sanitari di tutti i Paesi occidentali ha 
spinto, soprattutto nell’ultimo decennio, sia i soggetti regolatori (Stato, Regioni) sia quelli erogatori (ASL 
e aziende ospedaliere) a guardare con crescente interesse all’impiego, in ambito sanitario, di metodologie 
e tecnologie innovative per l’ottimizzazione dei processi logistici, un tempo applicate solo in campo 
industriale.  

La filiera logistica farmaceutica che serve le strutture sanitarie nazionali, infatti, è allo stesso tempo 
critica per le performance e la sostenibilità del sistema, e complessa da gestire, in quanto richiede alti livelli 
di servizio e risulta caratterizzata da numerosi elementi di incertezza e variabili critiche. In questo quadro, 
il processo di gestione e riordino dei farmaci è spesso un’attività ancora poco automatizzata in numerose 
realtà, onerosa e tipicamente a carico del personale infermieristico, al quale sottrae tempo utile alla cura 
dei pazienti.  
 
Obiettivi 
 Fornire una Roadmap per guidare ed accelerare l’introduzione consapevole di nuovi modelli di 

gestione della Supply Chain (SC) per l’innovazione e lo sviluppo della filiera logistica del farmaco nella 
PA  

 Identificare e promuovere proposte strategiche e strumenti operativi per migliorare i processi logistici 
nella filiera ospedaliera e favorire lo sviluppo di tutti i player coinvolti secondo le logiche e i principi 
del Supply Chain Management  

 Promuovere l’uso delle tecnologie ICT emergenti e di nuovi modelli organizzativi per stimolare e 
sostenere la competitività sia degli enti pubblici sia delle aziende del settore farmaceutico 

 
Fasi  
1. Analisi del contesto oggetto dello studio   
2. Mappatura aggiornata di modelli, pratiche organizzative e strumenti tecnologici impiegati dai vari 

sistemi locali per la gestione della filiera logistica del farmaco a livello nazionale   
3. Definizione della Roadmap di supporto alla pianificazione delle attività di innovazione dei processi 

logistici esistenti   
 
Risultati attesi  
 Linee guida per lo sviluppo e la diffusione dei nuovi modelli e l’introduzione delle tecnologie nel 

settore della gestione della Supply Chain (SC) per l’innovazione e lo sviluppo della filiera logistica del 
farmaco nella PA. 
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Area II - Realizzare la trasformazione digitale 
 
Digitalizzazione e politiche attive del lavoro: indicazioni per la trasformazione 
organizzativa e la governance dei Centri per l'impiego (DIGIPAL) 
  
Politecnico di Torino  
 
 
Tema e contesto 
Il progetto intende investigare gli effetti del processo di digitalizzazione sull’amministrazione delle 
politiche attive del lavoro con specifico riferimento a: i) la natura dei beni e servizi erogati; ii) le 
trasformazioni tecnologiche e organizzative necessarie per adeguare le amministrazioni pubbliche ai 
mutamenti tecnologici e di mercato; iii) i profili professionali (sia di ordine dirigenziale sia tecnico) e le 
competenze strumentali a tale trasformazione; iv) le opportunità e i rischi connessi all’utilizzo di 
tecnologie data-driven nei processi decisionali e implementativi delle politiche attive del lavoro. 
 
Obiettivi 
Fornire indicazioni di politica pubblica al fine di ottimizzare, alla luce della digitalizzazione, il rendimento 
dell’attuale governance del sistema delle politiche attive del lavoro, rivolte ai vari attori di tale sistema di 
policy: Centri per l’impiego, Regioni, ANPAL, Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, nonché per 
orientare il cambiamento organizzativo dei Centri per l’impiego. 
 
Fasi  
1. Analisi della letteratura, affinamento delle domande di ricerca rilevanti e costruzione di una griglia 

analitica per l'analisi empirica 
2. Analisi del contesto e studio di casi internazionali (Danimarca, Germania, Paesi Bassi e Regno Unito)  
3. Report sui casi internazionali, best practices, matrice task/competenze 
4. Analisi casi italiani  
5. Report sui casi nazionali, best practices, matrice task/competenze e conseguenti azioni di 

upskilling/reskilling 
 
Risultati attesi  
 Indicazioni di policy per ANPAL, Regioni e Province Autonome, Ministero del Lavoro e delle Politiche 

Sociali, e più in generale agli stakeholder pubblici e privati 
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Area II - Realizzare la trasformazione digitale 
 
La digitalizzazione amministrativa nell’organizzazione dei servizi sanitari: innovazione 
tecnologica e strumenti di AI per il coinvolgimento del cittadino nelle decisioni 
strategiche  
 
Università degli studi di Cassino e del Lazio Meridionale    
 
 
Tema e contesto 
Il progetto si focalizza sul settore sanitario con lo scopo di analizzare come le piattaforme tecnologiche, 
le soluzioni ICT e gli strumenti di Intelligenza Artificiale (AI) possano essere utilizzati per coinvolgere il 
cittadino e progettare soluzioni condivise per la risoluzione delle principali problematiche di sostenibilità 
del Servizio Sanitario Nazionale.  

Il progetto si propone di definire una strategia di digitalizzazione della PA centrata sul cittadino e 
basata sulla conoscenza delle sue reali esigenze e capacità, nonché sul suo coinvolgimento attivo nella 
trasformazione digitale.   
 
Obiettivi 
Realizzare un applicativo multipiattaforma che, mediante tecniche di AI, si occuperà di: a) raccogliere i 
suggerimenti dei pazienti prima, durante e dopo la fruizione di un servizio; b) monitorare i dati di salute 
del cittadino al fine di creare profilazioni e banche statistiche utili ai fini della erogazione di servizi sanitati; 
c) inviare informazioni mirate e gruppi di persone sensibili   
 
Fasi  
1. Analisi di contesto e della letteratura sullo stato dell’arte della digitalizzazione nel settore sanitario e 

della disciplina sulla cittadinanza digitale 
2. Progettazione e realizzazione della applicazione software e sperimentazione in campo 
3. Analisi statistica dei risultati  
4. Elaborazione di proposte o indicazioni di policy utilizzabili dalle amministrazioni  
 
 
Risultati attesi  
 Prototipo di una app mobile 
 Individuazione di nuove forme di collaborazione tra amministrazioni pubbliche, come gli “accordi di 

cooperazione” tra strutture sanitarie (ASL e aziende ospedaliere), Enti locali, istituti scolastici e 
universitari e AgID) 
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Area III - Ristabilire la fiducia tra Amministrazioni e cittadini 
 
Superare le politiche della sfiducia: tre piste di lavoro per un nuovo contratto sociale tra 
PA e cittadini 
 
Università Bocconi - SDA Bocconi School of Management  
 
 
Tema e contesto 
La crisi di fiducia nel nostro Paese non riguarda solo il rapporto tra cittadini e PA, ma attraversa 
internamente le Istituzioni pubbliche stesse, innescando un circolo vizioso della sfiducia. Questo è 
evidente nelle forme di burocrazia difensiva, poiché non di rado dirigenti e funzionari agiscono 
comportamenti volti a tutelare la propria scelta, più che a tutelare, attraverso questa, interessi pubblici. 

Allo stesso tempo non mancano segnali incoraggianti: i dati sulla fiducia mostrano che tale diffidenza 
è spesso correlata ad una cattiva informazione.  

Le recenti misure promosse dal Dipartimento della Funzione Pubblica, volte a coinvolgere i cittadini 
nei processi di valutazione in una chiave partecipativa, possono svolgere una funzione non secondaria 
per migliorare la qualità delle informazioni sull’agire pubblico, soprattutto se inquadrate in un più ampio 
disegno delle politiche della fiducia. 
  
Obiettivi 
 Proporre alcune piste operative di intervento, sia a livello sistema (policy) sia a livello di singolo ente 

(management), per incrementare il livello di fiducia dei cittadini verso la PA, applicando ai servizi un 
approccio di marketing strategico 

 Ridare fiducia, orgoglio e onore ai dipendenti pubblici, per migliorare le performance e prevenire la 
corruzione  

 Qualificare gli strumenti di lotta alla corruzione, alla luce di un approccio trust-based capace di 
combinare il diritto amministrativo con i modelli del risk management  

 
Fasi 
1. Analisi desk della lettura sui temi service management, public value, trust e co-production   
2. Raccolta materiale documentale del contesto istituzionale selezionato per inquadrare in maniera 

puntuale le caratteristiche dei servizi 
3. Rilevazione qualitativa attraverso la somministrazione di due questionari 
4. Analisi dei risultati e sistematizzazione delle evidenze 
 
Risultati attesi  
 Policy brief su come migliorare la partnership tra utenti e PA nei servizi per migliorare la fiducia dei 

cittadini nei servizi pubblici 
 Policy brief su come migliorare la cultura orientata all’etica pubblica   
 Policy brief su come misurare il rischio corruzione delle strutture e implementare logiche orientate alla 

responsabilità dell’azione pubblica in chiave olistica e non settoriale 
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Area III - Ristabilire la fiducia tra Amministrazioni e cittadini 
 
(LEI) Legalità, Etica, Inclusione: per un sistema efficiente e partecipato di prevenzione 
della corruzione nella Pubblica Amministrazione  
 
Scuola Superiore Sant’Anna di Pisa 
 
 
Tema e contesto 
Il radicale mutamento delle costanti criminologiche, dal modello “negoziale” o “bilaterale” di corruzione 
al meccanismo complesso e multilaterale di “corruzione sistemica”, ove soggetti pubblici e privati, anche 
con l’aiuto di intermediari, si accordano in funzione dell’acquisizione di potenziali disponibilità da parte 
dell’amministratore pubblico a favore di consorterie ampie e diffuse, fa registrare da parte dei cittadini un 
conseguente grave affievolimento del rapporto di fiducia con le istituzioni e una grave crisi del corredo 
valoriale che dovrebbe fondare l’azione amministrativa. 

Il disegno di contrasto alla corruzione mette in campo strumenti statici definiti dalla legge e strumenti 
elastici e dinamici per ogni singola amministrazione, ma corre il rischio del recepimento formale e 
meramente “adempimentale” delle misure astrattamente definite. Il progetto di ricerca aspira a indagare 
e mettere a fuoco questo crinale su cui si gioca in concreto la credibilità e l’utilità di un sistema di 
prevenzione della corruzione e, in linea con le direttrici fondamentali del cd. Green Deal, affronta l’esame 
del settore ambientale e, in particolare, l’adozione di pratiche Sustainable Public Procurement (SPP), dove 
maggiore è il rischio di corruzione ambientale. 
 
Obiettivi 
 Ricostruire il rapporto di fiducia tra cittadini e Istituzioni nell’ambito “pilota” dei contratti pubblici e 

nei settori grandi opere, rifiuti e sanità, mettendo a fattor comune best practices appositamente 
selezionate anche a livello internazionale  

 Promuovere policy di prevenzione della corruzione in settori predeterminati unendo il profilo giuridico 
a quello dell’etica pubblica, integrando nella lotta alla corruzione anche l’adozione di pratiche di SPP 

 Rendere più efficace la comunicazione istituzionale tra amministrazione pubblica e società civile e 
ridurre il gap nell’impegno nella lotta al malaffare 

 
Fasi   
1.  Definizione del protocollo di ricerca e degli obiettivi in chiave di etica pubblica  
2.  Definizione del SPP conceptual framework   
3. Analisi critica e riconsiderazione dei modelli di contrasto della corruzione ed elaborazione di modelli 

alternativi e di innovativi modelli di hybrid governance (o hybrid regulation) della prevenzione del malaffare 
 
Risultati attesi  
 Proposta di un set di strumenti organizzativi e manageriali per migliorare il livello di adozione del SPP 
 Linee guida per l’attivazione di processi di partecipazione per migliorare i livelli di fiducia nella 

popolazione    
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Area III - Ristabilire la fiducia tra Amministrazioni e cittadini 
 
Costruire la fiducia tra Amministrazioni e cittadini: chiarezza comunicativa, coerenza 
della policy e prevenzione dei crimini economici 
  
Università degli studi di Roma La Sapienza  
 
 
Tema e contesto 
I rapporti di fiducia/sfiducia tra cittadini e amministrazione hanno origini complesse e derivano da un 
insieme di esperienze, immagini, stereotipi dell’organizzazione del settore pubblico e del suo 
funzionamento. Il rispetto della legge è un fattore essenziale nell’azione pubblica ma la scarsa fiducia dei 
cittadini nella legalità causata dalle ambiguità di policy da parte della PA determina effetti economici 
significativi.  

Il progetto esamina i crimini economici, in particolare la contraffazione, che costituiscono un 
problema particolarmente serio in Italia e sono spesso percepiti dall’opinione pubblica e dalla stessa PA 
come fenomeni non-etici più che illegali. Tali ambiguità producono nei cittadini una percezione erronea 
del rispetto della legge e riducono l’efficacia dell’azione pubblica di contrasto della contraffazione, a 
partire dalle campagne di comunicazione fino alla collaborazione dei cittadini stessi.   
 
Obiettivi 
 Esaminare l’ambiguità delle politiche pubbliche nel caso della contraffazione, valutando gli effetti 

economici della stessa su occupazione, crescita e commercio estero 
 Verificare la possibilità di costruire legami di fiducia tra cittadini e PA, analizzando le politiche di 

contrasto dell’evasione fiscale, messe a punto da Unione europea e OCSE 
 
Fasi   
1.  Esame degli effetti della contraffazione sul sistema economico e sul senso di fiducia, da parte dei 

cittadini, nella legge e rispetto alle autorità fiscali  
2. Valutazione degli effetti, in termini di rispetto dei doveri fiscali, di diverse strategie e atteggiamenti 

dell’amministrazione fiscale nei confronti dei contribuenti verso cui vengono utilizzate diversi tipi di 
comunicazioni preventive 

 
Risultati attesi  
 Creazione di una banca dati integrata sulle attività illegali e di contraffazione a livello regionale, 

utilizzabile dalle PA  
 Individuazione e verifica, grazie all’utilizzo del metodo sperimentale, di quali siano le azioni in grado 

di influenzare la compliance dei contribuenti che permettano al decisore pubblico di rivedere il quadro 
normativo per favorire un ambiente più trasparente e collaborativo tra cittadini/utenti/contribuenti e 
settore pubblico 
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Area IV - Migliorare i risultati e la qualità dei servizi 
 
Il Valore Pubblico: nuovi modelli di governance per programmare, misurare e valutare i 
contributi delle performance delle PA al miglioramento del Benessere dei cittadini nella 
prospettiva dello Sviluppo Sostenibile 
 
Università degli studi di Ferrara 
 
 
Tema e contesto 
Il contesto scientifico e istituzionale nazionale e internazionale si è recentemente caratterizzato per tre 
elementi tra loro connessi: a) la crescente attenzione sull’opportunità di integrare i tradizionali parametri 
di misurazione del successo dell’azione governativa (PIL) con misure di benessere: gli indicatori di 
Benessere Equo e Sostenibile (BES) in Italia e i Sustainable Development Goals (SDGs), dell’Agenda ONU 
2030 a livello mondiale; b) la consolidata attenzione scientifica sulle criticità emerse dall’applicazione del 
performance management nelle  PA; c) l’inadeguatezza del collegamento nelle PA italiane tra le proprie 
performance e i BES e gli SDGs.  

Ne è conseguita la difficoltà di programmare, misurare e valutare il contributo delle PA al 
miglioramento dei livelli di benessere dei cittadini, nella prospettiva dello sviluppo sostenibile.   
 
Obiettivi 
Progettazione e applicazione di un nuovo paradigma di funzionamento della PA, il modello di Public 
Value Governance, che consenta di programmare, misurare e valutare il contributo delle performance di ente, 
di filiera orizzontale e verticale, al fine di migliorare il Benessere Equo nella prospettiva dello Sviluppo 
Sostenibile  
  
Fasi  
1. Analisi aggiornata e ragionata della letteratura tecnico-scientifica   
2. Test del modello di Public Value Governance all’interno di diversi contesti d’indagine   
3. Elaborazione dei modelli operativi di Public Value Governance di ente, di filiera interministeriale e di 

filiera verticale 
 
Risultati attesi   
 Modello teorico di Public Value Governance e report degli esiti del test sui casi studio 
 Modelli operativi di Public Value Governance di ente e di filiera, interministeriale e verticale 
 Linee guida per l’applicazione pratica e la replicabilità operativa del modello, in forma 

contestualizzata per enti (Ministeri, Regioni, Enti locali) e per dimensioni di analisi (filiera 
orizzontale e filiera verticale) 
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Area IV - Migliorare i risultati e la qualità dei servizi 
 
Scienze comportamentali per la comunicazione del rischio 
 
LUISS Guido Carli   
 
 
Tema e contesto 
L’alta esposizione del territorio italiano a disastri naturali, come terremoti e alluvioni, ad oggi non si 
traduce in una commisurata richiesta di prevenzione da parte dei cittadini italiani. Le cause profonde di 
sotto-investimento e della limitata domanda di prevenzione potrebbero essere radicate in delle trappole 
cognitive o dei costi di transazione che rendono le azioni preventive difficili da porre in essere.  

Il progetto si propone di confrontare le risposte in termini di azioni preventive e di assicurazioni e le 
risposte politiche nella ricerca della combinazione ottimale tra prevenzione e assicurazione, in relazione 
a quattro aree di indagine: informazione, bias o trappole mentali, sludg e ambiente decisionale.  
 
Obiettivi 
 Analizzare le possibili cause e testare interventi che migliorino la comunicazione del rischio, 

favoriscano una cultura assicurativa e incentivino l’adozione di pratiche preventive nell’ambito dei 
disastri naturali 

 Evidenziare le forme di comunicazione più efficace del rischio da parte del policy maker a fini di 
prevenzione e di efficacia degli interventi, sia a livello ambientale sia a livello finanziario 

 Analizzare gli effetti di varie forme di comunicazione sulla consapevolezza del rischio fronteggiato e 
sulle preferenze 

 Elaborare best practices che permettano di tutelare i consumatori nell’acquisto di prodotti finanziari e di 
indirizzare le istituzioni nelle linee guida 

 
Fasi   
1. Rassegna della letteratura, definizione delle principali domande di ricerca e predisposizione dei 

design sperimentali e dei questionari adeguati ad investigarli 
2. Implementazione dei settings individuati nei diversi trattamenti e campioni di riferimento  
3. Analisi descrittiva ed econometrica dei risultati 
4. Individuazione delle implicazioni di policy dei risultati ottenuti 
 
Risultati attesi   
 Linee guida per le istituzioni sul miglioramento della comunicazione del rischio nei confronti dei 

cittadini 
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Area IV - Migliorare i risultati e la qualità dei servizi 
 
La riforma del governo della criticità finanziaria degli Enti locali 
  
Università Ca’ Foscari Venezia  
 
 
Tema e contesto 
L’attuale quadro normativo che disciplina la procedura di dissesto nell’ordinamento giuridico italiano, per 
rispondere alle crescenti criticità finanziarie degli Enti locali, appare evidentemente inadeguato se ha 
prodotto anomalie, in un decennio, per ben il 10% dei Comuni italiani, con l’ulteriore criticità dovuta agli 
stringenti vincoli che, per contribuire alle manovre di finanza pubblica, hanno impedito l’assunzione di 
nuovo personale e il ricambio generazionale.  

Il progetto si propone di analizzare i riflessi di natura giuslavoristica e manageriali che eventuali 
innovazioni possono introdurre nell’azione dei Comuni in merito alla dimensione del personale.   
 
Obiettivi 
 Migliorare l’efficienza ed efficacia dell’azione amministrativa e della qualità dei risultati e dei servizi 

offerti, attraverso la formulazione di una possibile proposta di riforma delle modalità di gestione delle 
criticità finanziarie dei Comuni  

 Innovare i processi di selezione, formazione e sviluppo del personale dei Comuni   
 
Fasi  
1. Ricerca preliminare finalizzata alla focalizzazione dei principali punti di attenzione, attraverso la 

conduzione di analisi statistico-economiche e di alcuni casi di studio 
2. Elaborazione del modello di riforma 
3. Validazione del modello di riforma 
 
Risultati attesi   
 Individuazione di misure e prassi che i Comuni dovrebbero adottare per rispondere ai nuovi 

fabbisogni formativi del personale    
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Area V - Partecipare alla governance europea e globale e cooperare per lo sviluppo sostenibile     
 
Le Politiche di coesione e di sviluppo sostenibile. La PA nell'Europa del Green Deal  
 
Fondazione Universitaria CEIS Economia Tor Vergata  
 
 
Tema e contesto 
Il progetto affronta due aspetti cruciali: a) la governance europea alla luce delle indicazioni della nuova 
Commissione, in particolare in materia di Green Deal e delle sue implicazioni rispetto alle politiche di 
coesione e ai fondi strutturali dell’Unione europea; b) le politiche per la coesione europea, che sono state 
impostate fino a questo momento seguendo un approccio top-down.   

In questo quadro, le PA avranno un ruolo decisivo perché chiamate a coniugare ambiente e coesione 
nelle azioni per il riequilibrio territoriale. Alle realtà locali è rimasto il compito di utilizzare le risorse 
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Area V - Partecipare alla governance europea e globale e cooperare per lo sviluppo sostenibile    
 
Finanza Sostenibile e Amministrazioni Locali: dalla teoria all’Azione.  
Una Guida operativa per finanziare Progetti di Sostenibilità dei Comuni Italiani 
 
Università degli studi di Roma La Sapienza   
 
 
Tema e contesto 
L’Italia vanta un buon posizionamento a livello europeo in termini di finanza di impatto e investimenti 
socialmente responsabili; tuttavia, diversamente da altri Stati, tale posizione è dovuta soprattutto al settore 
privato. L’applicazione degli strumenti di “finanza sostenibile”, che cioè promuove investimenti legati a 
obiettivi ambientali e sociali misurabili, in grado, allo stesso tempo, di generare un ritorno economico per 
gli investitori, nell’ambito delle PA italiane è rappresentato da casi isolati, disgregati e, quindi, poco diffusi. 
Il progetto si propone di predisporre una Guida alla Finanza Sostenibile per la PA con la finalità di creare 
un linguaggio comune e di rendere autonoma la PA, anche a livello locale, nel formulare politiche 
ambientali e di welfare coerenti con i vincoli di bilancio e con gli obiettivi di sviluppo sostenibile, in chiave 
nazionale secondo gli indicatori BES, in chiave internazionale secondo i 17 Sustainble Development Goals 
delle Nazioni Unite. 
 
Obiettivi 
Il progetto intende costruire un modello operativo utile a collegare le diverse aree di spesa pubblica ai 
domini legati alla sostenibilità. Nello specifico, il modello verrà tarato sui bilanci dei Comuni italiani e 
creerà una mappa di collegamento e interconnessione tra le voci di spesa del bilancio comunale e gli 
indicatori di sviluppo sostenibile. Il modello rappresenta uno strumento che, in termini operativi, dovrà 
supportare l’amministratore pubblico nel collegare le varie aree di bilancio agli impatti sui diversi obiettivi 
di sviluppo sostenibile. 
 
Fasi 
1. Analisi del mercato della finanza sostenibile      
2. Costruzione del modello di studio di fattibilità per progetti di finanza sostenibile 
 
Risultati attesi   
 Guida alla Finanza Sostenibile per la PA   
 Modello di analisi di contesto e di interlinkages tra voci di bilancio pubblico e indici di sostenibilità  
 Modello di stima delle variabili economiche da negoziare con l’investitore privato 
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Area V - Partecipare alla governance europea e globale e cooperare per lo sviluppo sostenibile    
 
Community Regeneration Masterplan. Strategie, linee guida e buone pratiche per la 
smart regeneration e la produzione di social innovation in comunità sostenibili e 
resilienti 
 
Università LUM Jean Monnet 
 
 
Tema e contesto 
 
Nell’attuale fase di pianificazione territoriale e sociale votata alla smart regeneration delle città e dei territori, 
alla definizione di politiche e azioni di social innovation e all’aumento del livello di sostenibilità e resilienza, 
diviene prioritaria la definizione e la verifica sul campo di uno strumento unitario in grado di individuare 
le priorità, le strategie e il sistema degli interventi pubblici, massimizzandone il livello di coerenza 
sistemica, efficienza ed efficacia.  

Si è individuato il Community Regeneration Masterplan (CRM) quale strumento idoneo per stimolare una 
reazione alla crisi urbana, partendo dalla prospettiva della pianificazione territoriale, per attivare nuove 
politiche pubbliche e per consentire alle comunità di predisporre una strategia complessiva di intervento, 
mettendo a sistema e rigenerando aree e spazi pubblici e privati che possono dimostrarsi capaci, nel loro 
insieme, di stimolare strategie e interventi, pubblici e privati, e di contribuire alla rigenerazione urbana. 

Il progetto integra diverse dimensioni della pianificazione e organizzazione territoriale, sociale ed 
economica, con una particolare attenzione alle dimensioni della sostenibilità, resilienza e partecipazione  
 
Obiettivi 
 Definire una strumentazione a supporto del governo partecipato delle comunità in grado di guidare i 

decisori  
 Mettere a sistema e valorizzare le risorse comunitarie che facilitano l’azione collettiva  

 
Fasi  
1. Analisi della letteratura scientifica internazionale 
2. Selezione di quattro casi di studio, modellizzazione delle best practices   
3. Definizione delle Linee guida del Community Regeneration Masterplan 
 
 
Risultati attesi 
 Linee guida Community Regeneration Masterplan  
 Atlante di buone pratiche  

 



231 

ANALISI ORGANIZZATIVA, VALUTAZIONE E SVILUPPO  
DELLE COMPETENZE: LA TRIPLA SFIDA 

 
Maurizio Decastri 

 
 

La Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) ha avviato un innovativo progetto di “rilevazione delle 
competenze” dei dirigenti delle amministrazioni centrali dello Stato. Il progetto ha i seguenti obiettivi: 

- mappare i ruoli apicali delle amministrazioni (i ruoli coperti da dirigenti di prima e seconda fascia) 
e definire in modo, anche critico, le job description relative a quei ruoli; 

- realizzare i job profile connessi alle posizioni mappate; 
- rilevare le competenze dei titolari delle posizioni; 
- identificare il gap tra competenze necessarie e competenze disponibili; 
- individuare le principali aree di miglioramento organizzativo; 
- identificare il fabbisogno di sviluppo per disegnare un percorso di sviluppo individuale e collettivo 

e i conseguenti interventi di natura formativa. 
 
Il progetto ha preso avvio con una fase sperimentale che ha coinvolto circa 240 dirigenti di prima e 
seconda fascia della Presidenza del Consiglio dei Ministri. Sulla base dell’esito di tali attività e del parere 
positivo espresso dal Comitato di gestione della SNA nelle sedute del 19 aprile e del 12 giugno 2018, il 
progetto è stato ulteriormente sviluppato con l’obiettivo di giungere a una mappatura delle competenze 
di tutti i dirigenti delle amministrazioni centrali dello Stato, a partire da quelle che per prime, nell’ambito 
del Comitato di gestione, hanno dimostrato interesse e disponibilità a partecipare allo studio. La fase di 
sperimentazione ha consentito di valutare criticamente la strumentazione utilizzata e di modificare alcuni 
aspetti. Ad esempio, è stata inserita una fase di lettura critica dell’organizzazione esistente e si è cercato 
di individuare una batteria di test psicologici ancora più precisa e solida. 

Il progetto (e conseguentemente la metodologia) si articola in due fasi:  
- la prima fase di analisi organizzativa utilizza una metodologia basata sulla somministrazione di 

interviste semi-strutturate;  
- la seconda di analisi psicologica prevede lo svolgimento di attività di assessment individuali e di 

gruppo dei dirigenti, per la rilevazione delle competenze e per giungere alla definizione dei piani 
di sviluppo.  

 
Il presente contributo illustra l’intero progetto e rappresenta la sintesi del patrimonio di competenze che 
la SNA ha costruito in questi due anni di lavoro, che ha prodotto anche la pubblicazione Organizational 
Development in Public Administration: The Italian way.1 

 
 

1. L’analisi organizzativa 
 

La prima fase del progetto riguarda la lettura organizzativa delle posizioni dirigenziali e, 
conseguentemente, della “parte apicale” dell’amministrazione. Tale fase ha l’obiettivo di comprendere 
l’assetto organizzativo (prevalentemente micro, con qualche valutazione anche macro).  

Le attività previste in questa fase sono le seguenti: 
- presentazione del progetto ai dirigenti dell’amministrazione; 

- analisi documentale; 
- focus group e incontro con i vertici dell’amministrazione; 
- somministrazione delle interviste; 

 
1 M. Decastri, S. Battini, F. Buonocore, F. Gagliarducci (eds.) (2020), Organizational Development in Public Administration: 
The Italian way, London, Palgrave McMillan. 
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- redazione delle job description; 
- analisi organizzativa as is e to be dell’amministrazione. 

 
 
1.1.  Presentazione del progetto ai dirigenti dell’amministrazione 

 
Si tratta di un momento fondamentale nel quale il progetto viene comunicato e condiviso con i dipendenti 
dell’amministrazione, ai quali sono illustrati le caratteristiche principali, la durata complessiva del progetto 
e delle sue diverse fasi, nonché i risultati attesi. L’obiettivo in questa fase è “portare a bordo” i dirigenti 
dell’amministrazione, rafforzando la partecipazione all’iniziativa di tutti gli attori coinvolti. Particolare 
attenzione va data alla chiarezza della descrizione delle attività, alle finalità, agli aspetti di privacy. 
Quest’ultimo aspetto è molto delicato e va affrontato con ampiezza di informazioni, per evitare dubbi 
“fisiologici” sia sulla conservazione delle informazioni, sia sugli utilizzi degli esiti della mappatura. 

La presentazione avviene nell’ambito di una sessione plenaria che vede la partecipazione dei vertici 
dell’organizzazione e del maggior numero possibile di persone, alle quali è illustrata l’utilità dell’iniziativa 
e gli effetti positivi che ne scaturiscono in termini di organizzazione del lavoro e performance. La 
comunicazione delle caratteristiche del progetto dovrebbe essere efficace e virale, in grado di stimolare 
un passaparola positivo tra i dirigenti nei confronti dell’iniziativa. 

 
 

1.2. Analisi documentale  
 

L’analisi documentale rappresenta un primo momento importante per acquisire informazioni circa 
l’amministrazione nel suo complesso, il suo assetto organizzativo e le politiche di gestione delle risorse 
umane. Essa comporta la raccolta di tutta la documentazione formale, come, ad esempio: atti, 
regolamenti, statuto, leggi, decreti di nomina, declaratorie; funzionigrammi, organigrammi dell’intera 
amministrazione e dei singoli dipartimenti/uffici/servizi; sistemi di valutazione della prestazione; 
informazioni su siti web, articoli di giornale etc. 

L’analisi documentale presenta principalmente due vantaggi: le informazioni non risentono 
dell’interazione tra ricercatore e organizzazione, evitando così possibili distorsioni, e possono riguardare 
anche il passato e configurazioni pregresse. I documenti formali di organizzazione assumono particolare 
interesse in quanto sono in grado di fornire una completa rappresentazione della realtà attuale e delle 
modifiche subite nel corso del tempo.  

 
 

1.3. Focus group e incontro con i vertici dell’amministrazione 
 

Prima di avviare le interviste, sono organizzati e condotti due focus group che vedono il coinvolgimento di 
alcuni dei manager riconosciti come attori rilevanti e “informati”. Di regola, si chiede al referente 
dell’amministrazione di individuare coloro che meglio conoscono l’amministrazione attuale e futura, con 
attenzione a coinvolgere tutte le “persone rilevanti” della struttura. 

 I focus group sono necessari per studiare e cogliere le core competencies necessarie alla specifica 
amministrazione per garantire la migliore esecuzione delle prestazioni che lo Stato richiede loro, oggi e 
nel futuro. I conduttori hanno una traccia da seguire per gestire il/i focus group e l’incontro con il top 
management dell’amministrazione. Al termine di questa fase, viene predisposto un documento in cui si 
illustrano le core competencies emerse durante il focus group. 
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1.4. Somministrazione delle interviste 
 

La fase successiva prevede la somministrazione di interviste per giungere a una descrizione analitica 
formalizzata delle posizioni organizzative. Si tratta di interviste semi-strutturare basate su un elenco di 
domande “indispensabili”, la cui la sequenza è però decisa in autonomia dall’intervistatore durante il 
colloquio e può mutare sulla base della singola situazione, per assecondare il flusso della conversazione. 
Come è comprensibile, si desidera coniugare standardizzazione dei contenuti e flessibilità dell’azione: ci 
pare utile suggerire un’alternanza di domande “indispensabili” e domande specifiche e di 
approfondimento sulla base dei singoli interlocutori e dell’andamento del colloquio.  

Ogni intervista è condotta di regola da una coppia di intervistatori - in cui il ricercatore principale è 
impegnato a dialogare con l’intervistato, mentre l’altro prende nota delle risposte e stende una prima 
bozza di job - e ha una durata media di circa 90 minuti. Durante il colloquio, si cerca di raccogliere anche 
critiche, suggerimenti, giudizi e “pensieri vari” sul funzionamento complessivo della struttura a cui 
l’intervistato appartiene. Servirà per la fase di valutazione dell’organizzazione macro. 
 
 

1.5. Redazione delle job description 
 

Dopo i colloqui, gli intervistatori sono chiamati a formalizzare l’esito delle interviste, giungendo alla 
stesura di una job description. Si tratta di uno strumento di analisi organizzativa che consente una descrizione 
analitica e reale delle caratteristiche principali di un ruolo all’interno di un’organizzazione. Essa risulta in 
un documento che riporta le informazioni che illustrano il ruolo (aree di attività, attività in dettaglio, 
relazioni, indicatori di monitoraggio, responsabilità, mission); i requisiti richiesti (si suggerisce di essere 
precisi e completi sugli studi, le conoscenze tecniche e le esperienze necessari per essere efficaci nel ruolo, 
non è necessario rilevare attitudini e capacità) e la collocazione organizzativa (riporto gerarchico, 
inquadramento contrattuale, eventuali sviluppi di carriera). 

La job description è presentata al superiore gerarchico per la sua validazione (o, se necessario, la sua 
modifica). Una volta approvata dal superiore, la job description è trasferita al team di psicologi incaricato di 
effettuare l’attività di assessment. Ogni job description è convertita in quello che si definisce job profile o profilo 
di ruolo, ossia l’insieme di competenze, motivazione e valori teoricamente necessari per ricoprire in modo 
efficiente una posizione organizzativa. Il profilo di ruolo può essere inteso anche come una sorta di 
“dima”, una forma ideale a cui occorre fare riferimento quando si seleziona e si forma la persona per una 
data posizione organizzativa. L’utilità e la rilevanza “teoriche” del profilo di ruolo sono immediate: se il 
titolare reale della posizione avesse le caratteristiche indicate nel profilo, sarebbe perfettamente aderente 
al ruolo e avrebbe la massima possibilità di agirlo con efficacia.  
 

1.6. Analisi organizzativa: as is e to be dell’amministrazione 
 

Le interviste rendono possibile svolgere un’analisi e una valutazione dell’assetto organizzativo 
dell’amministrazione, consentendo la rappresentazione della struttura organizzativa in essere con tutte le 
sue caratteristiche principali. 

Le variabili organizzative maggiormente rilevanti nella suddetta analisi sono: 
  
- la complessità dei compiti svolti (numerosità di obiettivi e finalità della struttura; omogeneità e 

programmabilità delle attività; numero e disomogeneità dei destinatari delle attività; urgenza 
percepita e tempi di realizzazione dagli stessi richiesti);  

- l’ampiezza del controllo, ossia il numero di riporti medi delle posizioni di comando (span of control, 
il numero delle unità organizzative e delle persone che fanno diretto riferimento a una figura di 
responsabilità gerarchica); 

- il grado di specializzazione orizzontale (numero delle unità organizzative collocate al medesimo 
livello organizzativo e loro diversità in termini di compiti attribuiti); 
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- i meccanismi di coordinamento orizzontali (persone o unità allo stesso livello gerarchico) o 
trasversali (livelli gerarchici diversi), con le relative caratteristiche di grado di stabilità 
(temporanei/permanenti), continuità (continui/discontinui), composizione (individuali/collettivi), 
formalizzazione (formali/informali); 

- il grado di accentramento (numero, qualità e margini di discrezionalità delle decisioni attribuite alla 
responsabilità dei vari livelli gerarchici dell’organizzazione); 

- il grado di formalizzazione (numero di disposizioni formali scritte che identificano modi e mezzi 
per svolgere i compiti e raggiungere obiettivi eventualmente assegnati).  

 
Infine, partendo da una rappresentazione dell’as is, l’analisi organizzativa è completata da una lettura 
critica dell’assetto che consente di avviare una riflessione su temi quali: 

- l’omogeneità dei contenuti delle job; 
- la coerenza della collocazione delle job nelle diverse strutture organizzative; 
- la correttezza dei livelli di accentramento e di formalizzazione; 
- l’efficacia dei meccanismi di coordinamento. 

 
Il tutto deve essere elaborato alla luce dei fabbisogni espressi dall’Amministrazione in termini di missione 
e ruolo nel Paese e in base alle core competencies definite nella fase precedente.  
 
 

2. L’analisi delle competenze  
 

La seconda fase del progetto riguarda la lettura psicologica delle posizioni dirigenziali. Tale fase ha 
l’obiettivo di valutare le competenze manageriali dei titolari delle posizioni, nonché di identificare il gap 
tra competenze necessarie e competenze possedute - a livello individuale e a livello organizzativo - al fine 
di disegnare un percorso di sviluppo individuale e collettivo e rafforzare le competenze “più deboli”. 
In questa fase sono previste le seguenti attività: 

- redazione di job profile e di un set di competenze manageriali; 
- realizzazione dell’Assessment Centre; 
- elaborazione dei dati e feedback; 
- presentazione dei risultati del progetto. 

 
 

2.1. Redazione di job profile e di un set di competenze manageriali 
 

Nell’ambito della prima fase dell’analisi delle competenze, un team di psicologi della SNA procede ad 
analizzare le interviste e le job description. Ogni job description è convertita in quello che si definisce job profile 
o profilo di ruolo, ossia l’insieme di motivazioni, valori e tratti teoricamente necessari per ricoprire in 
modo efficiente una posizione organizzativa. Anche il profilo di ruolo può essere inteso anche come una 
sorta di “dima”, una forma ideale a cui occorre fare riferimento quando si seleziona e si forma la persona 
per una data posizione organizzativa. 

Ogni posizione richiede competenze diverse: il job profile deve contenere le conoscenze trasversali (o 
soft skills o competenze manageriali), le esperienze, le attitudini, le motivazioni, i valori necessari per 
coprire al meglio il ruolo. La rispondenza ai requisiti definiti nel job profile massimizza le possibilità di 
raggiungere una performance eccellente. 

A seguito delle informazioni raccolte, sarà inoltre possibile costruire un set di competenze manageriali 
nell'area cognitiva, gestionale e relazionale da utilizzare come guida per l’osservazione della fase 
successiva. 
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2.2. Realizzazione dell’Assessment Centre 
 

La fase centrale dell’analisi psicologica è rappresentata dall’Assessment Centre, fondamentale per effettuare 
una corretta mappatura delle competenze dell’amministrazione, dove per “competenza” si intende un 
insieme sistemico di conoscenze, esperienze e capacità che – se attivate – possono produrre 
comportamenti efficaci. La competenza umana nelle organizzazioni serve per descrivere, confrontare, 
interpretare l’azione individuale in rapporto allo specifico contesto organizzativo. 

Il modello di competenza che si è scelto per questo intervento vede la competenza come l’insieme 
delle esperienze, conoscenze e capacità di un soggetto. In particolare: 

- esperienze e conoscenze: fanno riferimento al bagaglio di sapere specifico richiesto dalla professione, al 
campo di sapere generale e a quello organizzativo. Si suddividono in: 
a) tecnico/specialistiche: fanno riferimento all’ambito di sapere specifico di un singolo filone 

professionale o mestiere; 
b) generali: fanno riferimento al campo di sapere più ampio identificato nella “cultura di base” a 

cui si possono ricollegare i singoli saperi professionali; 
c) organizzative: fanno riferimento al campo di sapere rappresentato dai sistemi e dai processi 

organizzativi come contesto entro cui si realizza l’attività manageriale; 
- capacità: fanno riferimento alle abilità professionali connesse allo svolgimento dell’attività di lavoro 

e all’utilizzo del bagaglio di conoscenze. Si possono classificare su tre livelli: 
a) cognitive: fanno riferimento alle abilità che consentono di ordinare l’attività manageriale in 

funzione dell’analisi dei problemi e della presa di decisione (ad esempio, problem solving, 
pianificazione etc.); 

b) gestionali: fanno riferimento alle abilità che più propriamente identificano il ruolo manageriale 
in termini di responsabilità organizzative, di risorse e di conduzione di persone (ad esempio, 
gestione di gruppi di lavoro, leadership, organizzazione etc.); 

c) relazionali: fanno riferimento alle abilità di relazione richieste dal sistema di rapporti entro cui 
si esplica l’attività manageriale (ad esempio, comunicazione, collaborazione etc.). 

 
Gli Assessment Centre sono realizzati tramite una metodologia obiettiva, standardizzata e affidabile di 
valutazione che si propone di mappare il complesso di dimensioni comportamentali; viene condotta da 
un team di assessor psicologi attraverso una sessione di prove situazionali (role play, casi, simulazioni), 
colloquio e test online. L’Assessment Centre è una metodologia particolarmente adatta a rilevare le 
competenze comportamentali.  

Nel periodo della pandemia, il team della SNA ha sviluppato una versione “a distanza” della 
metodologia di assessment, consentendo la prosecuzione del progetto nonostante la situazione di 
emergenza. La versione “a distanza” conserva tutte le specificità della modalità tradizionale e permette di 
leggere le persone con la medesima qualità e attenzione, benché la relazione sia mediata dalla tecnologia 
digitale. 

L’Assessment Centre si basa su due strumenti diversi e complementari. 
- i test online: ai dirigenti coinvolti sono inviati un questionario biografico da compilare e le 

credenziali per accedere a un test online con le relative istruzioni. Il questionario biografico è utile 
a una revisione critica del percorso di carriera fino alla data della compilazione. Il test, strumento 
psicometrico validato e standardizzato, è utile all'esplorazione degli aspetti del comportamento, 
abituali e sotto stress, che sostengono la leadership; 

- la sessione individuale e di gruppo: successivamente, è prevista una sessione individuale con 
ciascun partecipante, guidata da uno o più psicologi, della durata di circa tre ore. Durante la 
sessione, sono previste alcune prove comportamentali e un colloquio. Nella prova denominata in 
basket, ad esempio, il candidato, nel tempo assegnato, deve prendere decisioni in merito a problemi 
proposti sotto forma di posta in arrivo, memo, messaggi telefonici etc., deve organizzare il lavoro, 
stabilire piani d’azione e motivare la decisione. Alla sessione individuale è affiancata una sessione 
di gruppo finalizzata alla lettura delle capacità relazionali. 
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2.3. Elaborazione dei dati e feedback 
 
L’ultima fase dell’Assessment Centre prevede l’elaborazione di un report quali-quantitativo e, 
successivamente, il feedback individuale ai dirigenti coinvolti. Il team di assessor si riunisce per condividere 
le proprie osservazioni e le proprie valutazioni sulla singola persona. Osservazioni e valutazioni sono 
trasferite in un documento (il profilo individuale) che contiene i punti di forza (le competenze manageriali 
che costituiscono le aree già consolidate della persona), le aree di miglioramento (le competenze 
manageriali che possono essere ulteriormente potenziate) e i percorsi di apprendimento suggeriti. 

I risultati dell’Assessment Centre sono comunicati e condivisi con un feedback individuale della durata di 
circa un’ora. I profili sono inviati a ciascuno dei partecipanti dopo il feedback e la direzione del personale 
ne conserva una copia in un archivio cui è garantito un accesso riservato. Inoltre, è previsto un report di 
gruppo nel quale sono identificati, in modo aggregato, i gap di competenze sulla cui base costruire i piani 
per lo sviluppo organizzativo.  
 
 

2.4. Presentazione dei risultati del progetto 
 

Il momento conclusivo è quello di presentazione dei risultati del progetto in una sessione plenaria e della 
consegna degli output. 

Il progetto prevede tre diversi output, ossia: 
- il Report organizzativo: tale documento è organizzato in due sezioni: nella prima sezione è illustrato 

l’assetto organizzativo macro, le core competencies, le job description e i job profile delle posizioni 
dirigenziali. In una seconda sezione, sono illustrate la diagnosi organizzativa ed eventuali 
suggerimenti per lo sviluppo dell’assetto; 

- il Report individuale: per ogni dirigente intervistato viene prodotto un report individuale contenente 
la descrizione dettagliata di tutte le dimensioni analizzate. Lo scopo principale del report è quello 
di fornire al dirigente un riscontro relativamente ai comportamenti agiti durante le varie situazioni 
di lavoro; è volto a rendere consapevole il soggetto attraverso la condivisione dei propri punti di 
forza e di debolezza emersi, evidenziando le possibili aree di miglioramento e di sviluppo 
professionale; 

- il Report collettivo: è uno strumento che contiene le principali evidenze riscontrate nella popolazione. 
Sono aggregati i dati relativi alle competenze oggetto di valutazione in modo da favorire 
ragionamenti sull’intera popolazione intervistata. I dati così prodotti possono essere utilizzati per 
individuare politiche di sviluppo della popolazione in house o analisi di fabbisogni formativi. 

 

 
3. I principali risultati del progetto di ricerca 
 

Il progetto ha già prodotto risultati significativi e a ha già consentito di prendere decisioni operative. 
   Sul fronte della ricerca, due i risultati di rilievo: 

- la SNA e la pubblica amministrazione hanno a disposizione una metodologia solida e affidabile per 
il disegno e la lettura critica dell’organizzazione macro e micro delle amministrazioni, per l’analisi 
delle competenze manageriali, per la comprensione del fabbisogno formativo individuale e 
collettivo. È stato costruito e reso disponibile un know how unico, nuovo e prezioso per il 
miglioramento del funzionamento della PA, un know how che mancava e che è necessario (se non 
indispensabile) per rendere la PA più efficace e più vicina alle esigenze dei cittadini; 

- la metodologia costruita tramite il progetto ha consentito di individuare una prima immagine delle 
competenze manageriali dei dirigenti pubblici, con le luci e le ombre che appartengono a questa 
popolazione. Con il progredire della ricerca, si potrà giungere a identificare le competenze 
manageriali “fondamentali” per essere un dirigente efficace e, da qui, individuare un profilo minimo 
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da proporre al decisore politico per l’eventuale modifica delle regole di ingresso nella dirigenza 
pubblica e di mobilità e carriera. 

 
Sul fronte dell’azione, la Presidenza del Consiglio dei Ministri - amministrazione per la quale sono già 
state completate tutte le attività progettuali - ha a disposizione un quadro analitico e solido delle 
competenze dei propri dirigenti, con l’evidenziazione delle aree di forza e di debolezza sulla cui base 
elaborare e realizzare interventi di sviluppo organizzativo. Tali interventi sono già stati avviati e quasi tutti 
i dirigenti di Presidenza del Consiglio sono stati coinvolti in iniziative formative. Tra queste, spicca il 
percorso di coaching intrapreso da circa cento persone e che si pone come una novità particolarmente 
rilevante nella “cassetta degli attrezzi” della formazione della SNA; 

Il progetto ha inoltre avuto una certa risonanza tra operatori ed esperti e ha consentito di rafforzare e 
valorizzare il ruolo della SNA nei processi di formazione e cambiamento della pubblica amministrazione. 
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L’APPROCCIO COMPORTAMENTALE NELLE PUBBLICHE 
AMMINISTRAZIONI: IL RUOLO DELLA RICERCA  
E DELLA FORMAZIONE 
 
Fabrizio Cafaggi, Francesca Marzo e Giacomo Sillari 
 
 
Le recenti riforme della pubblica amministrazione scaturiscono da una serie di fattori tra cui la carenza di 
efficacia ed effettività nell’agire amministrativo. Tale carenza, a sua volta, è addebitabile, tra le molteplici 
cause, alla mancata analisi di impatto dell’azione o dell’inazione amministrativa sugli amministrati, 
cittadini ed imprese. La convinzione che buone regole siano sufficienti a modificare i comportamenti e a 
generare i risultati è ormai venuta meno.  Buone regole sono condizione necessaria ma non sufficiente 
dell’efficacia dell’azione amministrativa. La vicenda Covid-19 ha evidenziato le debolezze strutturali del 
nostro apparato amministrativo anche se ha indicato sorprendenti capacità di adattamento e resilienza. 
Le sfide poste dalla gestione del Recovery Fund richiedono un ripensamento profondo del sistema 
amministrativo al di là delle declamazioni sulla necessità di ridurre la burocrazia. 

Per generare cambiamento occorre incidere maggiormente sul piano dell’attuazione delle riforme e, 
sotto questo profilo, rilevano anche le credenze e i comportamenti di chi le riforme deve applicare e dei 
destinatari delle stesse. Il contrasto tra credenze dell’amministrazione e sistema di credenza, presupposto 
nelle riforme legislative, conduce molto spesso al fallimento di queste ovvero a una ridottissima loro 
efficacia. L’allineamento del sistema di credenze e comportamenti è, dunque, una condizione di 
fondamentale importanza per raggiungere i risultati desiderati dall’azione amministrativa. L’approccio 
comportamentale si concentra sui sistemi di credenze e di motivazioni delle amministrazioni e dei 
destinatari dell’azione amministrativa. Il riferimento fondamentale in letteratura rimane Herbert A. Simon 
(1947) e successive edizioni1, in cui si delineano i temi della razionalità limitata degli agenti economici e 
delle decisioni organizzative (per gli sviluppi successivi della nozione di razionalità limitata, i riferimenti 
fondamentali sono Kahneman e Tversky2, e Tversky e Kahneman3; per la sintesi degli sviluppi successivi 
si può consultare Kahneman4; per gli sviluppi sperimentali più recenti sul tema della razionalità limitata 
si può consultare Guth5). Questo approccio richiede che sia la legislazione, sia l’azione amministrativa 
siano fondate su premesse empiriche verificate o almeno verificabili e informate da un’analisi delle 
conseguenze dell’attività amministrativa svolte in base al principio di proporzionalità. 

Lo sviluppo delle scienze comportamentali per lo studio e l’intervento nelle decisioni individuali, 
organizzative e collettive vede studiosi italiani in prima linea sin dai primi passi: si vedano, per esempio, 
gli studi sulle decisioni, i bias e l’apprendimento in ambito organizzativo di Massimo Egidi, sviluppati 
collaborando in passato con Herbert A. Simon e mantenendo rapporti di collaborazione scientifica con 
gli esponenti più importanti del gruppo di Carnegie Mellon, tra cui March, Olsen, Cohen e Winter. Un 
altro importante riferimento italiano in ambito comportamentale è Riccardo Viale, studioso di economia 
cognitiva e scienze comportamentali e tra i primi a considerare l’importanza strategica dello sviluppo di 
una sistematica applicazione dell’approccio comportamentale alle politiche pubbliche6. Tale sviluppo ci 

 
1 H. A. Simon, (1947), Administrative behavior, Macmillian. 
2 D. Kahneman, e A. Tversky (1979), Prospect theory: An analysis of decisions under risk, in “Econometrica”, 47, p. 278. 
3 A. Tversky & D. Kahneman (1974), Judgment under uncertainty: Heuristics and biases, “Science”, 185(4157), pp. 1124-1131. 
4 D. Kahneman (2011), Thinking Fast and Slow, Macmillian. 
5 W. Güth (2010), Satisficing and (un) bounded rationality - A formal definition and its experimental validity, in “Journal of 
Economic Behavior & Organization”, 73(3), pp. 308-316. 
6 R. Viale (2009), Introduzione: verso una “behavioural public administration, in “Sistemi Intelligenti”, XXI, 1, pp. 3-13; R. Viale 
(2016), Razionalità limitata e forme di paternalismo libertario, in “Sistemi intelligenti”, XXVIII, 1, pp. 181-194; R. Viale (2018), 
Behavioural insights, nudging e politiche pubbliche europee, in Europa. Un’utopia in costruzione, Roma, Istituto della Enciclopedia 
Italiana; R. Viale (2019), Architecture of mind and libertarian paternalism: are the system 1 nudges likely to happen?, in “Mind & 
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permette di contare su strumenti di indagine, affinati e rinforzati nel corso degli anni, fino a divenire dei 
veri e propri standard utilizzati dalla comunità scientifica internazionale. 

Le ipotesi sull’effetto e l’efficacia di una particolare azione amministrativa, quindi, devono essere 
testate scientificamente attraverso iniziative sperimentali che raggiungano, idealmente, le dimensioni di 
veri e propri randomized control trials. Se da una parte, le scienze comportamentali possono coadiuvare il 
disegno della attività della pubblica amministrazione, agevolando l’individuazione di ostacoli superabili 
con soluzioni comportamentali; dall’altra richiamano l’attenzione sulla acquisizione di informazioni volta 
a valutare la adeguatezza ed efficacia dell’azione amministrativa. Grazie a tali strumenti, quello 
comportamentale è oggi tra i più proficui ed efficaci approcci nell’attività amministrativa, dove la 
decisione umana e quella automatizzata giocano un ruolo fondamentale. 

Il presente contributo, a partire dalle attività di formazione e ricerca applicata sulle scienze 
comportamentali realizzate alla Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) negli ultimi anni, intende 
mostrare le potenzialità di tale approccio applicato all’azione amministrativa: prima di tutto, saranno 
identificate le sue caratteristiche fondamentali e le sue peculiarità innovative, riscontrabili 
nell’integrazione sinergica di attività di ricerca empirica e attività di formazione laboratoriale, poi, 
verranno presentate alcune linee di ricerca/formazione sviluppate e in fase di attuazione da parte 
dell’Unità per le Scienze comportamentali della SNA, in collaborazione anche con studiosi e collaboratori 
esterni. 

  
 
1. Approccio comportamentale all’attività amministrativa   

 
La pubblica amministrazione è da diversi anni al centro di cambiamenti, finalizzati a creare strutture 
informate dalla cultura dell’efficienza e dell’efficacia. Si trova, dunque, soggetta a molteplici spinte dirette 
al cambiamento: alcune provenienti dal legislatore e dalla particolare situazione economica nazionale e 
internazionale, altre sostenute e promosse dai destinatari: i cittadini e le imprese. Le prime impongono 
cambiamenti a livello centrale diretti a modificare il modello organizzativo della pubblica 
amministrazione, fondato su nuovi equilibri tra competenze e conoscenze, mentre le spinte provenienti 
dai fruitori dei servizi delle pubbliche amministrazioni esprimono l’esigenza di processi decisionali più 
inclusivi, più semplici, efficaci ed efficienti7. Le modifiche del procedimento amministrativo, tuttavia, non 
possono tradursi semplicemente nel trasferimento di potere decisionale dall’amministrazione ai 
destinatari, trascorrendo da modelli di controllo preventivo a modelli di controllo successivo. Tale 
processo va governato, riducendo l’incertezza che spesso accompagna l’incremento del potere decisionale 
in capo ai cittadini, determinato dai processi di semplificazione amministrativa come l’esempio 
dell’urbanistica insegna. Un’amministrazione abilitante le scelte non è una amministrazione che delega 
ma una che accompagna il processo di scelta, impegnandosi a ridurre le distorsioni percettive e cognitive 
che possono caratterizzare i modelli mentali di coloro cui il potere di scelta viene attribuito. 

L’applicazione di un approccio comportamentale all’attività amministrativa, dunque, può 
rappresentare una strategia estremamente efficiente ed efficace nell’accompagnare e indirizzare i 
cambiamenti in atto. In particolare, nel risolvere o mitigare il conflitto tra un’amministrazione orientata 
alla definizione e al raggiungimento di obiettivi e una amministrazione limitata o addirittura paralizzata 
dal crescente peso della responsabilità per danno erariale (la cd. amministrazione difensiva)8. La 
consapevolezza delle resistenze esistenti all’interno dell’amministrazione e di quelle relative ai sistemi di 
credenze dei destinatari dell’attività amministrativa costituisce premessa indispensabile dell’efficacia del 

 
Society”, vol. 18, pp. 143–166. 
7 O. Forlenza (2020), Amministrare, Libreria Editrice Cafoscarina. 
8 Sul tema si rinvia al contrito di Stefano Battini e Francesco Decarolis in questo Rapporto e, dei medesimi autori, a S. 
Battini e F. Decarolis (2019), L’amministrazione si difende, in “Rivista trimestrale di diritto pubblico”, 1, pp. 293-320. 
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cambiamento. 
Tale approccio può seguire tre principali declinazioni. In primo luogo, può mettere la conoscenza 

scientifica acquisita a servizio dell’attività amministrativa, partendo dalle limitazioni cognitive degli attori 
coinvolti per indurli a fare scelte dirette a produrre maggiore benessere (ad esempio, prendendo atto della 
rilevanza di norme dispositive e di default che aiutino il personale amministrativo a fare scelte migliori 
per sé e per gli amministrati). Questo è l’approccio del nudging, reso celebre dal testo di Thaler e Sunstein 
del 20099. Si veda anche Shafir (2013), Teichman e Zamir (2014), Oliver (2013), Sunstein (2020a), 
Hallsworth e Kirkman (2020)10; per una voce discordante, Rizzo e Whitman (2019)11; per contributi 
relativi alla pratica, Sunstein (2013), Halpen, 2015, OECD (2017)12; in Italia, si vedano soprattutto 
Motterlini (2014) e Viale (2019)13; per considerazioni su aspetti etici e metodologici del nudging, Sillari 
(2020)14.  

In secondo luogo, l’approccio comportamentale permette alla pubblica amministrazione di esercitare 
un controllo più puntuale su alcune scelte e azioni degli amministrati basate sulle limitazioni cognitive e 
lesive dei loro interessi, identificando e applicando, per esempio, strategie di debiasing per ridurre o 
eliminare l’impatto delle distorsioni cognitive. A questo proposito, si veda, ad esempio, Gigerenzer 
(2014); Di Porto e Rangone (2015); Rangone (2018)15. Per esempi relativi alla finanza comportamentale, 
Egidi e Sillari (2018) e Linciano (2018)16.  

In terzo luogo, la consapevolezza delle limitazioni cognitive, che riguardano, in un modo o nell’altro, 
la totalità degli individui, fa sì che si possano trovare modi per supportare sia il personale amministrativo 
che gli amministrati a superare tali limiti attraverso misure volte a ottenere il cognitive empowering, in base al 
modello di boosting. Su questa linea, si veda Hertwig e Grüne-Yanoff (2017) e Hertwig e Ryall (2020)17  

È importante sottolineare inoltre che queste tre fondamentali direttrici del rapporto tra scienza 
comportamentale e azione amministrativa si possono e dovrebbero intersecare inoltre con interventi e 
strumenti di policy più tradizionali18. 

 
9 R. H. Thaler, C.R. Sunstein (2009), Nudge, Penguin Group USA; Updated edition. 
10 E. Shafir (eds.) (2013), The Behavioral Foundations of Public Policy, Princeton University Press; D. Teichman and E. Zamir 
(2014), Judicial decision-making: A behavioral perspective, in E. Zamir and D. Teichman (eds.), The Oxford handbook of behavioral 
economics and the law, pp. 664–702, Oxford University Press; Oliver (2013), Behavioural Public Policy, Cambridge University 
Press; C. Sunstein (2020a), Behavioral Science and Public Policy, Princeton Univ Press; M. Hallsworth and E. Kirkman (2020), 
Behavioral insights, The MIT Press. 
11 M.J. Rizzo and G. Whitman (2019), Escaping Paternalism: Rationality, Behavioral Economics, and Public Policy, Cambridge 
University Press. 
12 C. Sunstein (2013), Simpler. The Future of Government. Simon and Schuster; Halpern D. (2015), Inside the Nudge Unit, 
London: WH Allen; OECD (2017), Behavioural Insights and Public Policy. Lessons from Around the World, disponibile in: 
https://tinyurl.com/hgg8h58; OECD, BASIC Toolkit, disponible in: https://tinyurl.com/y2n66ojk. 
13 M. Motterlini (2014), La psicoeconomia di Charlie Brown, Strategia per una società più felice, Milano, Rizzoli; R. Viale (2019), 
Oltre il nudge. Libertà di scelta, felicità e comportamento, Bologna, Il Mulino. 
14 G. Sillari (2020), Nudging come opportunità: elementi etici e metodologici, in “Giornale italiano di psicologia”, 47(2), pp. 509-
516. 
15 G. Gigerenzer (2014), Risk savvy: how to make good decisions, Penguin Random House, UK; F. Di Porto and N. Rangone 
(2015), Behavioural sciences in practice: Lessons for EU policymakers, in A. Alemanno and A. L. Sibony (eds.), Nudging and the 
Law. What can EU Learn from Behavioural Sciences, Bloomsbury Collections; N. Rangone (2018), Effective rules and 
enforcement strategies: what role for cognitive sciences and other compliance drivers beyond rationality?, in European 
Journal of Risk Regulation, n.3, Cambridge University Press. 
16 M. Egidi and G. Sillari (2018), The psychology of financial choices: from classical and behavioral finance to neurofinance, in R. Viale, 
M. Shabnam, B. Alemanni, U. Filotto (eds.), The Behavioural Finance Revolution, Edward Elgar Publishing, pp. 71-93; N. 
Linciano (2018), How behavioural finance can reshape financial consumer protection: Consob’s first steps in the European framework, ivi, 
pp. 183-194. 
17 R. Hertwig and T. Grüne-Yanoff (2017), Nudging and Boosting: Steering or Empowering Good Decisions, in “Perspectives on 
Psychological Science”, vol. 12(6), pp. 973–986; R. Hertwig and M. D. Ryall (2020), Nudge versus boost: Agency dynamics under 
libertarian paternalism, in “The Economic Journal”, 130(629), pp. 1384–1415. 
18 Per l’argomento a supporto dell’opportunità di intersecare interventi di matrice comportamentale ed interventi di 
carattere tradizionale, si veda ad esempio G. Loewenstein and N. Chater (2017), Putting nudges in perspective, in 
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Questa triplice declinazione, tuttavia, è solo uno di due aspetti rilevanti. Il secondo aspetto non 
riguarda l’uso della conoscenza acquisita, bensì quello dell’acquisizione stessa. Le scienze 
comportamentali, fondate sulla psicologia cognitiva e sociale di cui condividono la vocazione empirica, 
enfatizzano la necessità della raccolta di informazione attraverso l’osservazione empirica dei 
comportamenti che precedono e seguono l’introduzione di norme e di atti amministrativi generali. Per 
questo, un aspetto imprescindibile dell’applicazione dell’approccio comportamentale all’attività 
amministrativa è l’utilizzo del metodo sperimentale. Sono infatti le scienze comportamentali stesse a 
mettere in guardia sulla incertezza e inefficacia inerenti nelle ipotesi e nei giudizi degli esperti. 

L’approccio comportamentale prevede la necessità di testare ex ante, attraverso indagini sul campo ed 
esperimenti pilota di laboratorio, ipotesi legislative e modelli amministrativi al fine di ricavare indicazioni 
sull’impatto potenziale ed eventualmente correggere l’approccio. Tuttavia, la necessità di disporre di 
informazioni e dati per poter scegliere tra opzioni alternative costituisce solo la premessa di una scelta 
efficace: una volta compiuta la scelta, la sua implementazione può rivelare nuove informazioni, utili a 
spiegare la eventuale limitata efficacia dell’azione amministrativa, e suggerire l’opportunità di modificare 
in itinere il contenuto delle scelte e dei modelli organizzativi sottostanti. Da qui l’esigenza di un approccio 
circolare in cui la verifica si svolga ex ante, in itinere ed ex post, attraverso strumenti coordinati, diretti a 
valutare le reazioni delle amministrazioni e degli amministrati alla opzione prescelta ed agli strumenti 
impiegati. Tale circolarità potrà realizzare una crescente consapevolezza da parte di cittadini e imprese 
delle attività della pubblica amministrazione, accrescendo la fiducia nella relazione tra amministratori e 
amministrati; contemporaneamente, all’interno delle organizzazioni della pubblica amministrazione, 
potrà, invece, assumere l’aspetto di una formazione del personale amministrativo strutturata, continua, e 
guidata da esigenze e indicazioni del personale stesso. 

Oltre il ciclo di raccolta dati volto a testare e aggiornare gli interventi regolatori evidence based, c’è un 
ulteriore motivo che lega le scienze comportamentali e la raccolta di informazione nel contesto della 
regolazione. Come previsto infatti dalle normative europee,19 il regolatore è tenuto ad interpellare il 
pubblico per colmare lacune conoscitive che possono riguardare anche le preferenze dei regolati nei 
confronti di temi rilevanti di public policy. Le scienze comportamentali, dunque, rilevano anche nel contesto 
delle consultazioni pubbliche, permettendo di raccogliere ed ascoltare in modo più efficace le opinioni 
dei consultati. Sul tema delle asimmetrie informative tra regolatori e regolati e in particolare sulla 
eliminazione di tali asimmetrie attraverso la raccolta di informazioni dai cittadini, si vedano Sunstein 
(2020b), Cafaggi e Sillari (2018) 20. 

 
 

2. Le attività SNA nell’ambito delle scienze comportamentali 
 
L’interesse della SNA per le scienze comportamentali risale al 2013 quando fu disegnato il Master 
universitario in Scienze comportamentali in collaborazione con la LUISS. Da quell’esperienza sono nate 
poi attività di formazione presso la SNA21. In particolare, la collaborazione attiva con la Presidenza del 
Consiglio dei Ministri ha condotto alla stipula del Protocollo di collaborazione nel 2017, rinnovato nel 
2019, grazie al quale iniziative di formazione con alcuni dei dipartimenti hanno prodotto il Rapporto sulle 
scienze comportamentali e le pubbliche amministrazioni pubblicato nel 2018. Il metodo di lavoro si è 

 
“Behavioural Public Policy”, vol. 1, 1, pp. 26-53. 
19 OECD (2017), The Public Consultation on the draft OECD Recommendation of the Council on Open Government. 
20 Sul tema delle asimmetrie informative tra regolatori e regolati e in particolare sulla eliminazione di tali asimmetrie 
attraverso la raccolta di informazioni dai cittadini, si vedano C. Sunstein (2020b), iHayekian Behavioral Economics (October 
19, 2020), disponibile in: SSRN: https://ssrn.com/abstract=3714750 or http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.3714750; F. 
Cafaggi and G. Sillari (2018), Behavioural Insights in Consultation Design: A Dialogical Architecture, in “European Journal of 
Risk Regulation”, vol. 9, 4, pp. 603-631. 
21 Sulle attività formative si rinvia al contributo di Efisio Espa in questo Rapporto. 
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sempre caratterizzato per una co-progettazione delle iniziative, cercando di interpretare la domanda 
formativa insieme alle amministrazioni. I corsi offerti sono stati sia di carattere generale introduttivo alle 
scienze comportamentali applicate alle pubbliche amministrazioni sia di carattere più specifico come 
quelli sulla consultazione, semplificazione amministrativa e digitalizzazione. 

Nel 2018 è stata costituita una Unità per le Scienze comportamentali22 con l’obiettivo di coordinare 
sia l’attività di formazione nella SNA sia l’attività di ricerca applicata, anche in collaborazione con 
istituzioni accademiche. L’Unità per le Scienze comportamentali si integra nel lavoro della pubblica 
amministrazione rientrando, insieme al Team di Analisi Comportamentale Italia - TAC Italia (Italy 
Behavioral Insights Team - IBIT) del Dipartimento della Funzione Pubblica23, tra i cd. modelli centralizzati 
di integrazione, in riferimento alla distinzione evidenziata dall’ultima survey condotta dall’OCSE nel 
201724. 

Il suo lavoro si svolge in stretto contatto con le singole amministrazioni e le sue attività si sviluppano 
in molteplici progetti paralleli di collaborazione. In questo modo, non solo va ad affiancarsi ai numerosi 
progetti, sia nazionali, come quelli dell’Autorità dell’energia (ARERA), della CONSOB, della Banca 
d’Italia, dell’Agenzia per la Coesione Territoriale, del Gestore per i Servizi Energetici (GSE) etc., che in 
ambito locale (come indicato nel già citato rapporto OCSE e dalla Commissione europea nel 201625), ma 
intende proporsi come soggetto catalizzatore, in stretto contatto con le amministrazioni coinvolte e 
interessate. L’azione dell’Unità si caratterizza per il metodo di una formazione interattiva in cui 
l’amministrazione co-progetta e co-realizza il progetto formativo cui è associata una fase sperimentale 
condotta insieme all’Unità per le Scienze comportamentali. 

Il percorso delineato indica come l’attività di ricerca applicata nasca dalla co-progettazione tra 
accademici e amministrazioni con l’obiettivo di definire progetti pilota replicabili su larga scala ove gli 
esiti risultino incoraggianti. Si tratta di una ricerca interdisciplinare che unisce esperti di pubblica 
amministrazione, di scienze comportamentali e di scienze dell’organizzazione. Solo dalla 
interdisciplinarità della ricerca e dal continuo confronto con le amministrazioni possono nascere percorsi 
innovativi idonei a dare risposta alla domanda di ricerca sulle possibili ragioni della inefficacia o della 
inadeguata efficacia dell’azione amministrativa e sulle possibili risposte organizzative e relazionali. 

 
 

3. Scienze comportamentali per la semplificazione amministrativa 
 
La necessità di risolvere alcune insufficienze verificatesi nella gestione delle risorse umane e strumentali 
che hanno generato inefficienze e costi crescenti nelle pubbliche amministrazioni ha condotto ad 
interventi legislativi volti a perseguire una reingegnerizzazione delle procedure amministrative che 
permetta all’organizzazione un’ottimizzazione dell’iter amministrativo comunemente nota come 
semplificazione amministrativa. 

La semplificazione amministrativa incontra numerosi ostacoli. In parte dovuti alle rendite di posizione 
generate dalla complessità procedimentale, in parte all’approccio che spesso concentra l’attenzione sugli 
aspetti quantitativi omettendo di considerare quelli qualitativi della decisione. La semplificazione si 
traduce nelle ipotesi più radicali in trasferimento del potere decisionale dalla amministrazione ai cittadini 
con una previsione di controllo di conformità ex post. Nelle ipotesi meno radicali in una riduzione delle 
fasi procedimentali, limitando la frammentazione specialmente quando nello stesso procedimento 

 
22 Il gruppo di lavoro Unità per le Scienze comportamentali è stato costituito con decreto del Presidente SNA n. 272 del 
20 novembre 2018. 
23 Si veda in proposito la pagina dedicata TAC Italia sul sito del Dipartimento della Funzione Pubblica in: 
https://performance.gov.it/team-di-analisi-comportamentale.  
24 OECD (2017), Behavioural Insights and Public Policy. Lessons from Around the World, disponibile in: 
https://tinyurl.com/y58t3vbd.  
25 Commissione europea - Joint Research Center (2016), Behavioural Insights Applied to Policy. 
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debbano intervenire più amministrazioni. L’ostacolo principale ad un’efficace semplificazione è 
rappresentato dalla mancata considerazione della qualità della decisione semplificata che, riducendo le 
opzioni di scelta, presuppone maggiore capacità di selezione da parte delle amministrazioni procedenti, 
in sintonia con le preferenze dei destinatari, sempre nel quadro del perseguimento dell’interesse pubblico. 

I problemi rilevanti in materia di semplificazione amministrativa mostrano come sia necessaria una 
verifica continua degli effetti delle scelte di semplificazione, delle risposte di amministrazioni ed utenti, al 
fine di comprendere le ragioni della differenza tra i risultati attesi e quelli conseguiti. La semplificazione 
amministrativa deriva anche da un’esigenza di adeguare i modelli di complessità dei processi decisionali 
delle amministrazioni alle capacità decisionali e di analisi limitate dell’utenza. Semplificare, da questo 
punto di vista, vuol dire non solo ridurre la gamma di opzioni disponibili a quelle veramente rilevanti per 
la specifica categoria di destinatari, ma anche eliminare o moderare le distorsioni cognitive che possono 
influenzare le scelte in modo inappropriato26. Parimenti, un altro terreno di applicazione delle scelte 
comportamentali assai fertile e connesso alla semplificazione, è quello della trasparenza e degli effetti 
diretti che produce nei rapporti con gli amministrati, nonché quelli indiretti, ma ancora più rilevanti, che 
genera nei rapporti tra amministrazioni e, perfino, nelle dinamiche interne di una singola amministrazione. 
Su questi temi, come su quello del coordinamento tra amministrazioni, il contributo delle scienze 
comportamentali può incrementare l’efficacia delle scelte iniziali e della capacità di correggere in itinere 
impostazioni rivelatesi inidonee. L’impiego della teoria dei giochi al procedimento amministrativo 
integrato dagli approcci comportamentali consente di dare luce alle dinamiche di interazione tra 
amministrazioni e tra queste e i destinatari dell’azione amministrativa27. 

In altri termini, l’obiettivo di un’indagine comportamentale è quello di comprendere i contenuti 
dell’azione amministrativa vista come risultato di processi decisionali che coinvolgono una molteplicità 
di agenti28. Gli agenti di cui si tratta sono di natura e tipologie diverse: individui, squadre, gruppi. Tramite 
lo sviluppo di ipotesi da testare sul campo e in laboratorio, si indagano le modalità di adozione delle 
decisioni e come esse differiscono in relazione alla tipologia di agente. Ad esempio, particolarmente 
rilevante è la circostanza che spesso gli individui prendono le proprie decisioni immediatamente, mentre 
i gruppi prendono decisioni collegialmente, al termine di qualche processo di composizione dei diversi 
interessi coinvolti, e le squadre spesso tramite un leader che si consulta con i componenti della squadra 
stessa.  

Un ulteriore elemento di fondamentale importanza per un’efficace semplificazione è l'interdipendenza 
delle decisioni: nella maggior parte dei casi gli esiti delle decisioni prese dall’agente (sia esso un individuo, 
un gruppo o una squadra) dipendono in maniera essenziale da ciò che fanno altri agenti coinvolti nel 
contesto della decisione. Uno degli elementi meno considerati nell’attuale contesto è proprio quello 
dell’interdipendenza e della influenza che le norme sociali giocano nel definire le motivazioni del 
comportamento amministrativo. La vicenda Covid-19 costituisce l’epifenomeno di tale problema e della 
difficoltà per le amministrazioni di utilizzare efficacemente le raccomandazioni senza impiegare strumenti 
sanzionatori utili ma spesso privi di sofisticazione. Le interdipendenze sono un fattore di complessità cui 
la semplificazione amministrativa deve dare una risposta non potendole semplicemente ignorare. 

 
 
 
 

  

 
26 Per numerosi esempi di come le scienze comportamentali possono risultare di grande utilità nella semplificazione 
amministrativa, si consulti C. Sunstein (2013), cit. 
27 F. Cafaggi and G. Sillari, Game theory and administrative decision making. Rethinking procedural rationality, di prossima 
pubblicazione. 
28 R. Rumiati (2016), Decidere in pratica, Bologna, Il Mulino. 
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4. Approccio comportamentale alla digitalizzazione della pubblica 
amministrazione 

 
Tra i cambiamenti in atto nella pubblica amministrazione, particolarmente centrale è quello della sua 
digitalizzazione. La vicenda Covid-19 ha accelerato molti processi e trasformato la strategia di 
digitalizzazione. L’uso massiccio dello smart working sta cambiando i modelli organizzativi e trasformando, 
non sempre in meglio, la relazione con l’utenza. Inoltre, l’impiego di decisioni automatizzate ed algoritmi 
per l’adozione delle misure di prevenzione ha suscitato discussioni sulla trasparenza e sulla difficoltà di 
rendere condivisi i processi decisionali tra governo nazionale, regioni e comuni. 

Obiettivo della ricerca è analizzare con un approccio comportamentale le modifiche al modello 
organizzativo che possono essere considerate in termini di: a) modifica dei flussi interni di dati in ogni 
PA legati all’utilizzo dei nuovi strumenti (protocollo informatico, firma digitale etc., conservazione 
documentale); b) istituzione del Responsabile per la Transizione Digitale tramite cui le pubbliche 
amministrazioni garantiscono l’attuazione delle linee strategiche per la riorganizzazione e la 
digitalizzazione dell’amministrazione definite dal Governo; c) introduzione di processi di decisione 
automatizzata con l’impiego di algoritmi. 

Tenendo presenti le linee guida espresse dalla Commissione europea29, dal Ministero per l’Innovazione 
tecnologica e la digitalizzazione30 e i piani triennali per l’informatica AgID31, le scienze comportamentali 
possono fare luce sulla standardizzazione delle procedure attraverso la digitalizzazione e sulla loro 
applicazione nelle singole amministrazioni. Il Piano triennale per l’informatica nella pubblica 
amministrazione 2020-2022, in particolare, rappresenta la naturale evoluzione dei due piani precedenti: 
laddove la prima edizione poneva l’accento sull’introduzione del modello strategico dell’informatica nella 
PA e la seconda edizione si proponeva di dettagliare l’implementazione del modello, il nuovo Piano si 
focalizza sulla realizzazione delle azioni previste; pur nella continuità con quello precedente, esso 
introduce un’importante innovazione con riferimento ai destinatari degli obiettivi e si caratterizza per un 
forte accento sulla misurazione dei risultati (la cultura della misurazione e conseguentemente della qualità 
dei dati diventa uno dei motivi portanti).  

La criticità, come dimostrano molti casi, sta spesso nella mancata interazione tra banche dati delle 
diverse amministrazioni. Sistemi di controllo che potrebbero utilmente essere messi in campo, 
coordinando banche dati relative alla assegnazione di sussidi, non operano generando costi per 
l’assegnazione a soggetti che non hanno titolo a beneficiare degli stessi.  

Il tema del coordinamento tra amministrazioni costituisce un punto nevralgico dell’inefficienza 
amministrativa su cui potrebbero offrire risposte soddisfacenti processi di digitalizzazione informati dalle 
scienze comportamentali. Al fine di comprendere meglio il cambiamento organizzativo comportato dalla 
digitalizzazione, si può procedere ad un focus per ciascuna delle principali criticità del processo di 
digitalizzazione, tenendo presenti i due livelli di intervento delineati e analizzando quali processi cognitivi 
e quali eventuali bias possono intervenire, per poter poi formulare possibili interventi di risoluzione dei 
problemi. 

Un importante aspetto, alla luce del quale considerare i cambiamenti in atto, e possibile oggetto di 
analisi comportamentale, è quello delle condizioni in base a cui la digitalizzazione possa costituire un 
fattore di semplificazione (affiancandosi, dunque, agli strumenti considerati nel paragrafo precedente) e 
quando, invece, diventa un moltiplicatore di complessità. Se, infatti, esistono casi in cui si può 
chiaramente dire che digitalizzando si ottiene una semplificazione delle attività, sia a livello di 
funzionamento (ad esempio, firma elettronica, documento informatico etc.) sia di funzionamento e di 

 
29 Commissione europea - Joint Research Center (2016), cit. 
30 Ministero per l’Innovazione tecnologica e la digitalizzazione (2020, Strategia nazionale per le competenze digitali. 
31 AgID (2000), Piano triennale per l’informatica nella pubblica amministrazione. 
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servizio (ad esempio, piattaforme abilitanti della PA, come PagoPA, Siope+, NoiPA etc.), analogamente 
si evidenziano casi in cui costituisce fattore di aumento della complessità (ad esempio, domicilio digitale, 
e-procurement etc.).  

In secondo luogo, è necessaria una riflessione comportamentale, legata alla precedente, sulle resistenze 
alla digitalizzazione con un’analisi esplicita delle rendite di posizione interne all’amministrazione che la 
digitalizzazione riduce e quelle che genera (in altre parole chi perde e chi guadagna dalla digitalizzazione, 
chiamato anche costo del change management). Sicuramente la distinzione tra semplificazione e aumento 
della complessità, e il cambiamento della distribuzione del potere, a questi aspetti legato, dipende dai 
singoli casi che si prendono in considerazione e distinguere le due caratteristiche non è facile in modo 
generalizzato. Attraverso l’approccio comportamentale si intende intervenire efficacemente in questa 
“disambiguazione”: a) durante la sperimentazione empirica (‘manipolando’ attori, azioni e fattori in modo 
da riuscire a capire l’incidenza di alcune variabili indipendenti sui fenomeni in esame); b) in fase di 
acquisizione di informazioni da parte degli attori coinvolti; c) in fase di restituzione, tramite interventi di 
formazione laboratoriale.  

Un tema fondamentale, in questo contesto, è quello del procedimento digitale e della partecipazione 
al procedimento amministrativo digitale. Sebbene sia acclarato, infatti, che la trasformazione digitale 
implica cambiamento di strategie e di modello organizzativo (per questo si parla di trasformazione 
digitale, o anche transizione al digitale, nel senso di cambiamento di stato), il problema è capire quali 
siano le criticità, distinguendo, in particolare, tra resistenze ed errori (resistenze: utilizzo di SPID, della 
fatturazione elettronica, del domicilio digitale; errori: la firma scansionata rispetto alla firma elettronica). 
L’idea è di indagare le loro caratteristiche e le eventuali minacce da esse implicate (in particolare quelle 
legate all’analisi esplicita delle rendite di posizione interne all’amministrazione), individuando, dove 
possibile, strategie comportamentali per neutralizzare i fattori di resistenza. 

Infine, nel sottolineare il fatto che nell’accelerazione del processo di digitalizzazione è mancata una 
riflessione sul tipo di razionalità organizzativa che presiede alle procedure analogiche che usano gli 
strumenti digitali, da una parte, e la razionalità alla base della reingegnerizzazione dei processi legata alla 
digitalizzazione, dall’altra, occorre interrogarsi su quale tipo di razionalità, in diversi contesti e in diverse 
amministrazioni, viene utilizzata a livello sia organizzativo che individuale, per capire i margini di errore. 
In particolare, a partire da un approfondimento della razionalità nei processi già esistenti (sia per le 
decisioni programmate che per quelle non programmate) l’obiettivo è l’indagine del cambiamento nel 
passaggio, dove avvenuto, a nuovi processi dovuti alla reingegnerizzazione del procedimento 
amministrativo. Si consideri a questo riguardo che ai vantaggi di un’automazione dei processi decisionali 
amministrativi, evidenti quando si tratta di procedure standardizzate o caratterizzate da un calcolo 
probabilistico, si possono contrapporre campi di intervento più problematici, come, ad esempio, gli 
accertamenti fiscali fondati su base presuntiva e le sanzioni amministrative32.  

Per quanto riguarda l’impiego di decisioni automatizzate e di algoritmi da parte delle amministrazioni 
va sottolineato che tale processo è stato oggetto di intervento della magistratura amministrativa che ne 
ha scrutinato la compatibilità con le regole del procedimento amministrativo33, in base ai tre principi 
fondamentali che emergono dal diritto sovranazionale: 1) il principio di conoscibilità, per cui ognuno ha 
diritto a conoscere l’esistenza di processi decisionali automatizzati che lo riguardino e, in questo caso, a 
ricevere informazioni significative sulla logica utilizzata; 2) il principio di non esclusività della decisione 
algoritmica, che sancisce che, nel caso in cui una decisione automatizzata produca effetti giuridici che 
riguardano o che incidano significativamente su una persona, questa ha diritto a che tale decisione non 
sia basata unicamente su tale processo automatizzato, e cioè a che esista nel processo decisionale un 

 
32 Si veda in proposito F. Patroni Griffi (2020) Giustizia amministrativa: evoluzione e prospettive nell’ordinamento nazionale e nel 
quadro europeo; Questioni di diritto amministrativo; Dieci anni di Codice del processo amministrativo, disponibile in: www.giustizia-
amministrativa.it. 
33 Consiglio di Stato, sez. VI, 13 dicembre 2019, n. 8472, disponibile in: https://tinyurl.com/yy76bqmr ; Consiglio di 
Stato, Consiglio Di Stato, Sez. VI, 8 aprile 2019, n. 2270, disponibile in: https://tinyurl.com/y53muap5.  
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contributo umano capace di controllare, validare ovvero smentire la decisione automatica (secondo la 
logica informatica del modello human in the loop, processo in cui per produrre il risultato è necessario che 
la macchina interagisca con l’essere umano); 3) il principio di non discriminazione della decisione 
algoritmica, secondo cui è opportuno che il titolare del trattamento utilizzi procedure matematiche o 
statistiche appropriate per la profilazione, mettendo in atto misure tecniche e organizzative adeguate al 
fine di garantire, in particolare, che siano rettificati i fattori che comportano inesattezze dei dati e sia 
minimizzato il rischio di errori e al fine di garantire la sicurezza dei dati personali34. 

In quest’ottica, il punto di vista delle scienze comportamentali diventa centrale non solo per meglio 
capire il rapporto tra i bias umani, che caratterizzano i dati sulla base dei quali gli algoritmi di, ad esempio, 
machine learning vengono addestrati e i bias che traspirano nelle scelte e nei giudizi fatti dagli algoritmi 
stessi35, ma permette di perseguire anche l’obiettivo di approfondire tutti gli aspetti 
cognitivi/comportamentali dell’interazione uomo-macchina che tali principi implicano 36. Di particolare 
interesse, in questa prospettiva, è il tema dell’apprendimento organizzativo, come tema relativo all’attività 
organizzativa nel suo complesso: interrogarsi sulle modalità con cui sia le amministrazioni sia i destinatari 
(cittadini e imprese) apprendono, significa guardare nell’ambito del singolo procedimento come uno 
strumento finalizzato non solo alla partecipazione come strumento di tutela, ma anche come strumento 
di reciproca conoscenza. Se questo si trasferisce dal singolo procedimento alla valutazione dell’insieme 
dei procedimenti, tale considerazione vale ancora di più: in questo caso, infatti, si può dire che 
l’amministrazione apprende dallo svolgimento dell’attività e corregge il processo. In un discorso 
riguardante la digitalizzazione della pubblica amministrazione, l’apprendimento può rivestire un ruolo 
cruciale per l’approfondimento comportamentale: poiché il personale delle amministrazioni e i cittadini 
non dispongono di tutte le informazioni necessarie nel compiere azioni inerenti un dato procedimento o 
in ambito di interazione reciproca più generale, e poiché l’acquisizione di informazioni è, almeno in parte, 
un processo di apprendimento. Questo ragionamento, che è possibile svolere nell’ambito del 
procedimento amministrativo tradizionale diventa ancora più interessante se si prende in considerazione 
la funzione di apprendimento tipica della decisione algoritmica: l’algoritmo si perfeziona nel corso del 
tempo con un sistema in cui lo spazio di apprendimento diventa maggiore. 

 
 

5. Scienze comportamentali e comunicazione del rischio 
 

Il tema della comunicazione del rischio costituisce allo stesso tempo una delle sfide principali 
dell’amministrazione e uno dei principali temi di ricerca nell’ambito delle scienze comportamentali37. La 
pandemia ha messo in evidenza l’importanza strategica della comunicazione per l’efficacia dell’azione 
amministrativa nell’ambito sanitario. Di tale importanza si aveva comunque consapevolezza in relazione 
ai rischi naturali (sismico, idrogeologico, vulcanologico) a quello finanziario e molte altre ipotesi. 
L’assenza della psicologia e delle scienze comportamentali dal dibattito sulla comunicazione del rischio 
sanitario in periodo Covid-19 riflette la mancanza di una cultura della comunicazione capace non solo di 
assicurare il rigore scientifico delle informazioni trasmesse ma anche l’efficacia sui comportamenti attesi.  

 
34 Unione europea (2016), Regolamento 679/2016 in materia di trattamento dei dati personali e di privacy, Gazzetta 
Ufficiale 4 maggio 2016, disponibile in: https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/?uri=celex%3A32016R0679. 
35 Su tale pericolo si veda J. Kleinberg, H. Lakkaraju, J. Leskovec, J. Ludwig, S. Mullainathan (2018), Human Decisions and 
Machine Predictions, in “The Quarterly Journal of Economics”, vol. 133, 1, pp. 237-293. 
36 Per le opportunità che l’uso di algoritmi offre in questo ambito, si veda J. Kleinberg, J. Ludwig, S. Mullainathan, C. R. 
Sunstein (2020), Algorithms as discrimination detectors, in “PNAS”, 117 (48), pp. 30096-30100; per un quadro generale del 
rapporto tra regolazione e uso di algoritmi, si veda C. Coglianese e D. Lehr (2019), Transparency and Algorithmic Governance, 
in “Administrative Law Review”, 71, pp. 1-56. 
37 Si veda per esempio L. Savadori e R. Rumiati (2005), Nuovi rischi, vecchie paure: la percezione del pericolo nella società 
contemporanea, Bologna, Il Mulino. 
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La comunicazione del rischio ai soggetti pubblici (decison-makers) e ai cittadini è una delle prerogative 
dei manager della sicurezza (security managers). Per esempio, i risultati scientifici di un test per la sicurezza 
dell’acqua vanno espressi con un linguaggio accessibile al pubblico di non esperti affinché possa esistere 
una scelta informata. L’esito di un algoritmo per la previsione della pericolosità sismica va comunicato ai 
cittadini in modo tale che non susciti panico, ma nemmeno indifferenza. La preoccupazione per 
l’immigrazione è una risposta emozionale che potrebbe dipendere anche dalla facilità con la quale il 
cittadino elabora informazioni statistiche, economiche, scientifiche e sanitarie e le relative inferenze che 
ne trae. I rischi nella nuova era digitale vanno comunicati per aumentare il grado di scelta informata del 
cittadino e delle amministrazioni.  

Gli obiettivi della comunicazione pubblica del rischio possono essere diversi: da un lato accrescere la 
consapevolezza dei singoli al fine di rendere informate le loro scelte; dall’altro orientare le scelte quando 
il rischio generi una interdipendenza tale per cui l’esito delle scelte individuali dipende in buona misura 
da ciò che gli altri fanno o ci aspetta facciano. Il sistema di interdipendenze è molto elevato nelle scelte 
relative ai rischi sanitari, ai rischi naturali e ai rischi finanziari dove i comportamenti di ciascuno incidono 
sensibilmente su ciò che gli altri fanno e sul livello di prevenzione generale che si può conseguire. Sebbene 
a prima vista l’interdipendenza possa apparire minore questa è rilevante anche nel rischio sanitario (a 
prescindere dalle ipotesi di malattie infettive dove la interdipendenza è in re ipsa) e in quello sociale dove 
la diffusione dei comportamenti di contrasto alla criminalità incide sulla percezione del rischio e della 
sicurezza. L’efficacia di una policy può dipendere dalla comunicazione del rischio e dalla capacità di 
correggere distorsioni percettive dei suoi destinatari.  

L’efficacia della comunicazione dipende dalla scelta degli strumenti e dalla capacità di adattarli alle 
caratteristiche dei diversi destinatari (popolazione, imprese, amministrazioni). Differenze importanti 
sussistono a seconda che questi siano individui o organizzazioni e distinzioni rilevanti, tra le 
organizzazioni, riguardano le pubbliche amministrazioni e le imprese. Nel rischio sismico e in quello 
idrogeologico, ad esempio, il sistema di protezione civile si rivolge alle amministrazioni locali, costituite 
in rete, in cui il terminale fondamentale sono i comuni, alle organizzazioni di volontariato, alla 
popolazione.  

I modelli di comunicazione del rischio verso le amministrazioni devono utilizzare strumenti e modalità 
diversi da quelli diretti alla popolazione o a intermediari come le organizzazioni di volontariato? Il sistema 
di competenze e distorsioni cognitive delle amministrazioni differisce da quello della popolazione? In 
caso di risposta affermativa come tale distinzione deve riflettersi sulla comunicazione? Occorrono linee 
guida diverse ma tra loro coordinate? Sicuramente differisce il sistema di competenze cognitive (ad 
esempio, literacy) dei destinatari a seconda che siano organizzazioni o individui.  

Da alcuni anni la SNA collabora attivamente con il Dipartimento della Protezione Civile, l’Università 
di Trento e la LUISS per utilizzare gli strumenti offerti dalle scienze comportamentali per ottimizzare la 
comunicazione del rischio alla luce delle importanti differenze relative alla percezione del rischio 
all’interno di diverse classi di popolazione a seconda dell’età, del genere, del livello di istruzione. I progetti 
conclusi riguardano le analisi comportamentali della percezione del rischio legate alle informazioni 
relative alle attività sismiche di breve periodo le quali, riguardando necessariamente probabilità molto 
piccole, necessitano di una attenzione particolare alla loro comunicazione, e di una comunicazione della 
pericolosità sismica localizzata. I risultati di questi studi comportamentali hanno contribuito alla 
realizzazione del sito www.sicuropiu.it38.  

La collaborazione tra studiosi e amministrazione si svolge finora sulla scorta di problemi concreti 
affrontati dal Dipartimento della Protezione Civile (ad esempio, l’apertura di un sito web dedicato a 
contenere informazione su rischio sismico di breve termine, oppure quella di un sito dedicato ad offrire 

 
38 M. Dolce, G. Garro, F. Griner, R. Sicoli, E. Speranza, F. Bocchi, B. Borzi, A. Di Meo, M. Favarelli, L. Savadori, G. 
Sillari, A. Dolce (2019), Più sai e meno rischi: SICURO+, per sensibilizzare i cittadini sul tema del Rischio Sismico, in Atti del XVIII 
Convegno ANIDIS L'ingegneria Sismica in Italia, Ascoli Piceno, 15-19 settembre 2019, Pisa University Press, pp. 26-38. 
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ai cittadini informazione localizzata sulla pericolosità sismica nella propria area geografica di interesse). 
Dopo che tali problemi sono stati analizzati dal punto di vista dei behavioral insight, vengono approntati 
studi empirici di laboratorio o di survey per individuare le forme comunicative più efficaci relative al rischio 
preso in considerazione. 

Occorre insomma interrogarsi sul livello ottimale di specificità della comunicazione del rischio. Vi è 
un chiaro trade off tra l’esigenza di adattare strumenti e contenuti della comunicazione alle caratteristiche 
dei destinatari e considerare le interdipendenze dei comportamenti di questi e dunque il necessario 
coordinamento tra i diversi strumenti di comunicazione (ad esempio, i siti internet). La eccessiva 
differenziazione degli strumenti comunicativi potrebbe, infatti, ridurre l’efficacia generale aumentando 
quella particolare delle singole categorie di destinatari. Semplificando questi trade off vanno affrontati nella 
predisposizione di siti di comunicazione del rischio quando si debba scegliere, ad esempio, se il sito sia 
destinato ad esperti, alle amministrazioni, al pubblico in generale. La scelta di avere diversi siti per la 
comunicazione del rischio a seconda del destinatario può generare confusione sugli obiettivi e tra i 
destinatari. Ma anche la scelta di un unico sito non è immune da pericoli. La configurazione di siti destinati 
al pubblico, comprensivi di categorie di destinatari con diverse competenze cognitive, possono richiedere 
differenziazioni interne al sito e con livelli di complessità incrementali in relazione alle competenze 
cognitive dei destinatari.  

La scelta dello strumento di comunicazione dipende dagli obiettivi di policy che si intendono perseguire. 
La distinzione tra comunicazione diretta ad aumentare la consapevolezza del destinatario, cui rimane la 
responsabilità finale della scelta, e comunicazione rivolta ad orientare le scelte dei destinatari è 
fondamentale. Anche una semplice ma assai rilevante finalità come quella della prevenzione del rischio 
oggetto della comunicazione può incidere sia sulle caratteristiche dell’informazione da trasmettere sia 
sull’analisi delle euristiche e dei bias dei destinatari. Se poi alla finalità di prevenzione si aggiungono 
specifici obiettivi di policy (aumentare gli edifici che rispondano a parametri antisismici, aumentare il 
numero di persone che si sottopongono a test per la prevenzione di patologie oncologiche, aumentare il 
numero di esercizi commerciali che rifiuta l’estorsione da parte di organizzazioni criminali, aumentare il 
numero di persone che denunciano pratiche corruttive) le modalità di comunicazione del rischio possono 
ulteriormente differire. 

Il progetto formativo con il Dipartimento della Protezione Civile si prefigge di definire modalità di 
comunicazione che considerino le competenze cognitive e percettive dei destinatari distinguendo in 
ragione dei bias e delle euristiche rilevate in via sperimentale. 

 
 

6.  Il contributo delle scienze comportamentali alla valutazione delle 
performance organizzative 

 
L’inefficacia dell’azione amministrativa è spesso associata all’esercizio del potere sanzionatorio delle 
amministrazioni, percepito nelle forme attuali come inidoneo a prevenire e a reprimere adeguatamente 
comportamenti scorretti sia da parte delle amministrazioni stesse che da parte degli amministrati. La 
determinazione del contenuto e della intensità di premi e sanzioni, incentivanti l’osservanza delle norme, 
è una funzione essenziale per l’efficacia dell’organizzazione.  

Anche al fine di perseguire quest’obiettivo, nella pubblica amministrazione sono in atto alcune 
sperimentazioni dei sistemi di valutazione delle performance. La ricerca dell’Unità per le Scienze 
comportamentali SNA si è concentrata, in particolare, sulla sperimentazione del nuovo Sistema di 
Misurazione e Valutazione della Performance dell'Istituto Superiore per la Protezione e la Ricerca 
Ambientale (ISPRA)39, che si propone di misurare e valutare, da una parte, la performance organizzativa; e 

 
39 Le attività di ricerca e formazione sono sviluppate sulla base di una convenzione tra SNA e ISPRA sottoscritta il 18 
settembre 2020. 
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dall'altra, la performance individuale tramite l’utilizzo di metodi che mirano alla valutazione integrata. Se la 
performance organizzativa è misurata nei termini del grado di raggiungimento degli obiettivi di struttura 
individuati nel Piano della performance, volti all’attuazione delle politiche dell’amministrazione, 
all’ottimizzazione dei processi, alla rilevazione della qualità dei servizi resi alla collettività o 
all’efficientamento dell'uso delle risorse disponibili, la performance individuale viene valutata in base a criteri 
che possono anche differenziarsi a seconda dei soggetti valutati (ad esempio, Direttore generale, dirigenti, 
Responsabili di area tecnologica di ricerca, personale dei diversi livelli). Per l'esattezza, si riferiscono alla 
valutazione della performance individuale criteri quali: a) la performance organizzativa; b) gli obiettivi 
individuali; c) i comportamenti agiti e le competenze di ruolo; d) la differenziazione dei giudizi relativi ai 
valutati.  

Nell’organizzare la ricerca si è partiti da un approfondimento della valutazione della performance 
individuale, evidenziando come uno degli aspetti innovativi del nuovo sistema di valutazione impiegato 
dall’amministrazione è il riflettore posto su quelli che sono definiti i “comportamenti organizzativi” 
richiesti per il più efficace svolgimento delle funzioni assegnate, richiamando l’attenzione non solo sui 
risultati, ma anche sul “come” questi risultati si raggiungono (sempre seguendo le linee guida del 
Dipartimento della Funzione Pubblica40). Tra gli elementi chiave di processo e di contenuto utilizzati per 
identificare la tipologia di valutazione da utilizzare, infatti, due punti in particolare vanno in questa 
direzione: 1) l'enfasi sui processi organizzativi e non solo sui risultati, in modo tale da poter valutare gli 
outcome (impatti) oltreché gli output (risultati), poiché la producibilità degli impatti attesi di lungo termine 
è possibile proprio grazie al controllo dei processi organizzativi, dei comportamenti e delle qualità delle 
scelte effettuate; 2) il coinvolgimento delle risorse umane, con l’intento di cogliere, attraverso 
l’implementazione del modello, un’occasione di formazione individuale e di creazione di nuove 
convinzioni e valori manageriali nei gruppi. 

La sperimentazione concerne l’introduzione di metodi di valutazione diversi, seguendo le linee guida 
fornite dal Dipartimento della Funzione Pubblica in merito alla valutazione della performance individuale. 
Alla valutazione compiuta dal dirigente si vuole affiancare la valutazione dei pari, per effettuare un test di 
calibrazione. Quest’ultimo serve a mettere in relazione la valutazione del dirigente sui comportamenti del 
dipendente con la valutazione che ne hanno dato i colleghi, fornendo spunti di analisi sia sullo stesso 
sistema introdotto, sia sulla sensibilità dei dipendenti alla valutazione, sulla compliance dei giudizi del 
valutatore con quella dei pari e sull’outcome della valutazione della performance individuale sulla 
performance organizzativa.  

Obiettivo della ricerca dell’Unità per le Scienze comportamentali è quello di verificare in che modo 
differiscano, sia dal punto di vista motivazionale, sia di distorsioni cognitive eventualmente in atto, gli 
approcci valutativi a seconda che la valutazione si inquadri in rapporti gerarchici o meno. Poiché, infatti, 
si immagina che tali dimensioni cambino al cambiare del soggetto che valuta, le ipotesi di ricerca, di volta 
in volta formulate, nel corso dell’indagine, saranno declinate distinguendo i metodi di valutazione 
considerati: la valutazione gerarchica, dove il superiore valuta la perfomance individuale del proprio 
dipendente; e la valutazione dei pari, nella quale i dipendenti sono chiamati a procedere alla valutazione 
dei propri colleghi. L’attività sperimentale, che segue la valutazione effettuata nel 2020 all’interno di 
ISPRA, si baserà sulla combinazione tra esperimenti di laboratorio e survey diretti a identificare le tipologie 
di bias che possono caratterizzare i processi decisionali valutativi e come questi mutano a seconda della 
posizione occupata nell’ambito della piramide organizzativa. 

Tale studio è funzionale a mettere in atto misure volte a ridurre la discrezionalità del valutatore, 
incentivare una valutazione del merito differenziata e disincentivare un modello di valutazione che esita 
nella distribuzione di incentivi uguali per tutti, nonché a proporre una cultura di valutazione non solo 
come mero strumento di controllo, cui sono associati premi e sanzioni, ma come uno strumento di 

 
40 Presidenza del Consiglio dei Ministri - Dipartimento della Funzione Pubblica (2019), Linee guida per la misurazione e 
valutazione della performance individuale. 
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valorizzazione organizzativa e individuale. 
Affinché l’implementazione del nuovo sistema di valutazione possa essere perseguita in modo efficace, 

inoltre, nella fase di pianificazione e programmazione sono previste azioni di accompagnamento graduale, 
supportato dall’estensione di momenti formativi anche in fase di implementazione e di monitoraggio. 
Tale formazione, seguendo l’approccio delle scienze comportamentali, farà seguito alla ricerca, svolta a 
partire dall’analisi del sistema di valutazione e dei dati fin qui raccolti, e sviluppata tramite l’utilizzo di 
esperimenti di laboratorio per raccogliere evidenze empiriche.  

In base alla preliminare analisi del sistema di valutazione, si è evidenziato come l’enfasi sugli aspetti 
comportamentali viene in particolare sottolineata dalla scelta del metodo plurifattoriale per la valutazione 
della prestazione, fondato, nello specifico, sulle competenze professionali dimostrate (comportamenti 
organizzativi) e sulla performance organizzativa dell’unità di appartenenza. Considerando i comportamenti 
come prodotti dalle competenze agite dalla persona, essi diventano il segnale della disponibilità e dell’uso 
delle competenze stesse. In questa visione del modello teorico misto di valutazione, il concetto di 
performance diventa più ampio e abbraccia, insieme ai risultati/obiettivi (più o meno quantificabili), i 
comportamenti messi in atto per realizzarli. L’idea a lungo termine è di utilizzare l’approccio 
comportamentale per fare in modo che la riflessione su questi aspetti diventi momento di formazione e 
spinta verso possibili cambiamenti culturali nei confronti della valutazione stessa. In particolare, si 
possono progettare interventi di norm-nudging, misurando le attuali “aspettative”, per individuare linee di 
cambiamento e possibili nudge verso aspettative in grado di produrre i comportamenti desiderati41. 

 
 

7.  Scienze comportamentali e consultazioni pubbliche 
 

Come premesso nel paragrafo introduttivo, le scienze comportamentali possono risultare utili nella 
regolazione non solo per contribuire al disegno dell’architettura di scelta, o per offrire strumenti evidence 
based per l’analisi e la valutazione dell’impatto della regolazione, ma anche, per individuare le strategie 
migliori di raggiungere quelle vaste sacche di conoscenza dispersa nella società e potenzialmente di grande 
valore per il regolatore. È quindi di fondamentale importanza che essa venga presa in considerazione nel 
processo di regolazione, come testimoniano le ricerche più recenti nel campo dell’approccio 
comportamentale alle politiche pubbliche. Sunstein, a tale proposito, sostiene che almeno in prima 
istanza, e possibilmente anche oltre, una politica che sia informata dal punto di vista comportamentale 
debba essere basata non sulle preferenze e i valori di chi pianifica, bensì sull’apprendimento dalle scelte 
di decisori informati e privi di bias42. La consultazione pubblica in questo senso è uno strumento chiave 
per migliorare sempre più il ciclo della regolazione e la SNA da anni riconosce l’importante apporto delle 
scienze comportamentali su questo tema43, avendo organizzato numerose edizioni di corsi base e avanzati 
su consultazione e scienze comportamentali recependo così le indicazioni del Consiglio di Stato che, nel 
già ricordato parere 1458 del 19 giugno 2017, ampiamente argomenta riguardo l’importanza dell’uso del 
comportamentale nella regolazione in generale e nella VIR e nell’AIR - e quindi nelle consultazioni 
pubbliche - in particolare, nonché le indicazioni delle Linee guida relative ad AIR e VIR del Dipartimento 
degli Affari Giuridici e Legislativi (DAGL) della Presidenza del Consiglio dei Ministri, nelle quali pure si 
mette in centrale evidenza l’importanza che le scienze comportamentali rivestono nei vari momenti 
dell’analisi e della valutazione, in particolare in quello della consultazione pubblica. 

 
41 Per un’analisi dettagliata delle norme sociali, della loro misurazione e del loro possibile cambiamento si veda C. 
Bicchieri (2017), Norms in the wild, Oxford Univeristy Press e, in relazione al norm-nudging, C. Bicchieri and E. Dimant 
(2019), Nudging with care: The risks benefits of social information, in “Public choice”, pp. 1-22, disponibile in: 
https://doi.org/10.1007/s11127-019-00684-6. 
42 C. Sunstein (2020b), cit. 
43 Su questo tema si vedano ad esempio, gli argomenti proposti in F. Cafaggi and G. Sillari (2018), cit. 
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I behavioral insights e l’approccio sperimentale possono essere messi in opera nell’ambito di 
consultazioni pubbliche, cercando così di migliorarne l’efficacia in termini di trasferimento di conoscenza 
dalla società al decisore politico. Infatti, l’approccio comportamentale rileva in tutte e quattro le fasi della 
consultazione: la mappatura degli stakeholder, la preparazione della consultazione, la sua 
somministrazione e, infine, la analisi dei risultati ottenuti. 

Nella fase di mappatura spesso gli stakeholder sono tipicamente classificati secondo l’interesse che essi 
possono avere riguardo l’esito della regolazione e secondo l’impatto che essi possono avere nei confronti 
del processo regolatorio. È però importante, nell’identificazione di stakeholder sensibili, considerare e 
mappare anche aspetti comportamentali-cognitivi. Alcune categorie di consultati, ad esempio, possono 
essere considerate ad alto interesse e alto impatto (quindi affetti dalla regolazione e capaci a loro volta di 
influenzare il processo decisionale del regolatore), tuttavia, comportamentalmente, può essere 
ragionevole attendersi da esse una bassa partecipazione, o una partecipazione viziata da atteggiamenti 
distorti nei confronti, per esempio, di considerazioni riguardanti il rischio. La mappatura 
comportamentale degli stakeholder, quindi, diventa importante sia per identificare stakeholder che 
necessitano di attenzione speciale nell’economia della consultazione e che non sarebbero stati 
normalmente identificati come tali, sia per formulare ipotesi relative a possibili bias cognitivi rilevanti per 
le fasi successive della consultazione. 

Nel momento della preparazione, il comportamentale rileva sia nella prima fase (di individuazione 
dello strumento consultivo adeguato) che nella seconda (la preparazione delle domande di consultazione). 
Prendendo in esame lo strumento relativamente tipico dei questionari, occorre prestare attenzione ai bias 
cognitivi dei destinatari (primo fra tutti l’inerzia) così come del regolatore. È infatti noto che gli individui 
tendono a cercare informazione che confermi le proprie ipotesi: è quindi importante che questo bias della 
conferma venga preso in considerazione e contrastato nel momento in cui si preparano i questionari. Un 
altro behavioral insight particolarmente rilevante in questa fase è quello dell’effetto framing, o inquadramento: 
domande effettivamente equivalenti possono essere formulate in un contesto positivo ovvero in uno 
negativo, suscitando in questo modo atteggiamenti verso il rischio diversi, e quindi risposte diverse, da 
parte dei consultati. Occorrerà dunque prestare attenzione a questo tipo di effetto psicologico per cercare 
di neutralizzarlo, anche alla luce delle risultanze comportamentali relative alla fase di mappatura. 

Nella somministrazione: spesso le consultazioni si scontrano con la realtà di un pubblico poco 
informato, poco desideroso o poco attivo riguardo alla propria partecipazione alla consultazione stessa. 
Le scienze comportamentali possono su questo versante permettere l’utilizzo di campagne informative 
mirate alla creazione di norme di comportamento volte creare un contesto favorevole alla partecipazione 
ai processi consultivi. Inoltre, è opportuno che le modalità di svolgimento della consultazione, ad esempio 
se essa debba avere carattere sequenziale o simultaneo, vengano decise tenendo conto di aspetti 
comportamentali legati anche alle situazioni strategiche che possono crearsi in certi tipi di consultazione44. 

Lo sviluppo di percorsi di formazione in materia di scienze comportamentali e pubbliche 
amministrazioni costituisce l’obiettivo principale dell’Unità per le Scienze comportamentali SNA e opera 
attraverso schemi collaborativi con le amministrazioni centrali e locali.  

Le sfide che la crisi pandemica pone con i fondi per il recupero e la ripresa sociale ed economica 
necessitano di profondi cambiamenti dell’agire amministrativo che superino gli approcci aziendalistici 
fondati su meccanismi incentivanti. Sono i sistemi motivazionali che guidano l’azione e l’inerzia delle 
pubbliche amministrazioni. È solo agendo su questi e le credenze sottostanti che sarà possibile riallineare 
amministrazioni e società civile. 

 
44 Ibidem. 
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IL POLICY ADVICE NELLE AMMINISTRAZIONI CENTRALI 
 
Sabrina Bandera, Maria Chiara Cattaneo e Andrea Lippi 
 
 

1. Gli esperti nelle decisioni pubbliche: il contesto di riferimento 
 
L’impiego della conoscenza specialistica nelle decisioni pubbliche è un tema poco approfondito negli 
studi sull’amministrazione centrale italiana e, sino ad ora, non è mai stato oggetto di iniziative formative 
specifiche. Il lemma di origine anglosassone policy advice (letteralmente “consiglio per le politiche 
pubbliche”) rimanda, infatti, a contesti nei quali il governo e l’amministrazione centrale ricorrono 
sistematicamente alle conoscenze specialistiche in modo istituzionalizzato1 facendo uso del contributo di 
esperti. 

Per esperti si intende indistintamente coloro i quali sostengono il decisore politico sulla base di una 
competenza approfondita di tipo specialistico e di carattere tecnico-scientifico, finalizzata alla risoluzione 
di problemi o alla valutazione di scelte nelle quali la competenza viene considerata essenziale2. Si tratta di 
figure che, a partire da un background professionale di competenza specialistica avanzata, anche di tipo 
scientifico, sono in grado di svolgere un ruolo di supporto e consulenza adeguando il loro sapere alle 
esigenze e alle necessità del decisore pubblico. L’esperto dispensa consigli, interpreta diagnosi, suggerisce 
soluzioni, raccomanda l’impiego di certi strumenti al posto di altri. Può trattarsi, quindi, di figure 
intellettuali, accademiche, professionali e anche di tipo tecnico-amministrativo, che compongono il cd. 
policy advice system (PAS): il termine internazionale con il quale si individua il milieu di relazioni tra organi 
elettivi, amministrazioni centrali ed esperti3. 

Negli studi sul policy advice si opera tradizionalmente la distinzione4 tra Paesi dove questa attività di 
supporto conoscitivo è istituzionalizzata e codificata in servizi e ruoli esplicitamente deputati a questo 
scopo, e Paesi dove tutto ciò avviene in modo implicito e maggiormente informale, ma non per questo 
quantitativamente e qualitativamente inferiore. L’Italia appartiene a questa seconda categoria. Nel nostro 
Paese il ruolo degli esperti è stato storicamente subordinato alla politica e raramente posto in funzione 
dei vertici amministrativi, anche perché si è tradizionalmente ritenuto che le ‘conoscenze esperte’ non 
potessero essere super partes, e dunque fossero giocoforza di matrice rappresentativa, sia che fossero 
reclutate e impiegate attraverso meccanismi di cooptazione o affiliazione partitica o in virtù di relazioni 
di militanza, aderenza ideologica o anche semplicemente di fiducia interpersonale tra l’eletto/a e 
l’esperto/a.  

La relazione tra politici e intellettuali aveva conosciuto del resto tre grandi fasi che avevano sostenuto 
questa dipendenza5. Nella prima (tra l’Unità di Italia e il primo conflitto mondiale), il contributo 
conoscitivo avveniva all’ombra dello status di ‘color che sanno’: uno scambio tra sfere indipendenti dotate 
da una comune appartenenza al notabilato. Diversamente, nella fase centrale del Novecento tale relazione 
si era sviluppata esclusivamente all’interno delle strutture dei partiti di massa, che avevano adesso forte 
necessità di un sostegno cognitivo esperto e che attraevano gli esperti per sostenere politiche pubbliche 

 
1 J. Halligan (1995), Policy Advice and the Public Sector, in B.G. Peters, D.J. Savoie (eds.), Governance in a Changing Environment, 
Montreal, McGill-Queen’s University Press, pp. 138-172. 
2 M.T. Galanti (2017), Policy Advice and Public Policy. Actors, Contents and Processes, in “Rivista italiana di Politiche pubbliche”, 
n. 2, pp. 249-272. 
3 J. Craft, J. Halligan (2017), Assessing 30 years of Westminster policy advisory system experience, in “Policy Sciences”, n. 50, pp. 
47–62. 
4 J. Craft, M. Howlett (2012), Policy Formulation, Governance Shifts and Policy Influence: Location and Content in Policy Advisory 
Systems, in “Journal of Public Policy”, n. 2, pp. 79-98. 
5 A. Lippi (2012), La politica degli intellettuali, Catania, Bonanno. 
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innovative e ambiziose. In questa fase gli apparati burocratici giocavano un compito squisitamente 
tecnico-procedurale. Infine, negli anni Ottanta e Novanta del secolo scorso, il rapporto tra intellettuali e 
politici si era progressivamente ibridato: dalla dipendenza al servizio del partito, si era passati a un gioco 
di ruolo tra esperti e leader politici in un contesto maggiormente negoziale, ma comunque sempre 
all’esterno degli apparti amministrativi, al limite coinvolgendo gli Uffici di diretta collaborazione e 
comunque all’ombra di una mediatizzazione incipiente.  

In quest’ultimo caso in particolare, il compito dell’esperto era comunque segnato da una forte 
personalizzazione e da un’esplicita affiliazione. La progressiva trasformazione dei partiti aveva 
incrementato la presenza, accanto ai candidati, agli eletti e al personale di governo, di diversi professionisti 
nel ruolo di consiglieri, ghostwriter, spin doctor o anche semplicemente consiglieri personali. Non di rado, 
queste figure sono state caratterizzate da una ‘condivisione esperienziale’ con i committenti, talvolta data 
da una comune appartenenza, talaltra da un legame personale di fiducia, altre volte ancora da un analogo 
percorso negli organi elettivi. Quest’attività può essere definita political advice (letteralmente “consulenza 
politica”), ovvero un supporto esperto ‘militante’ che trova oggi espressione, al di fuori 
dall’amministrazione centrale, anche nella proliferazione di think tanks6.  

Diversamente dal political advisor, dove la competenza esperta è espressamente rivolta al sostegno di 
una carriera, quello del policy advisor è un sostegno alla decisione in un ambito di politiche pubbliche dove 
la competenza è, in quel frangente, ritenuta indispensabile ed è anche il requisito principale che guida alla 
scelta di quel consigliere7. È questo secondo fenomeno che è in crescita e che costituisce il target 
dell’indagine. 
 
 

2. Gli obiettivi della ricerca 
 
A partire da questo contesto, a luglio 2020 la SNA ha promosso la ricerca-azione Il policy advice nelle 
Amministrazioni centrali. Dall’emergenza Covid verso una progressiva istituzionalizzazione del supporto alla presa delle 
decisioni? che si propone di contribuire alla conoscenza del sistema italiano di policy advice nelle 
amministrazioni centrali al fine di: 

- strutturare un corso di formazione SNA che favorisca l’incontro tra domanda e offerta di advice e 
che renda la Scuola perno della costruzione di una comunità di pratica che possa raccogliere, tramite 
il contributo dei suoi partecipanti, diverse pratiche di advice; 

- approfondire i cambiamenti che sono stati innescati dalla crisi (sanitaria, economica, sociale etc.) 
determinata da Covid-19 e che si possono tradurre nella progressiva tecnicizzazione del discorso 
politico. 

Come anticipato anche in Italia, analogamente a quanto avvenuto in altri Paesi europei8 si è osservata 
una significativa evoluzione del policy advice che ha caratterizzato anche una pluralizzazione delle sue fonti9, 
e che è dettata da una convergenza di fattori.  
 Un primo elemento è caratterizzato dalla europeizzazione del policy making, o più in generale da una 
crescente complessità e tecnicizzazione della produzione delle politiche pubbliche, che richiede una 
competenza, non solo normativa, ma anche tecnica e strategica, molto più approfondita che in passato.  

 
6 M. Diletti (2011), I think tank al confine tra conoscenza, valori e interessi. Il caso italiano, in “Rivista italiana di Politiche 
pubbliche”, n. 2, pp. 345-376. 
7 M. Howlett (2009), Policy Advice in Multi-level Governance Systems: Sub-National Policy Analysts and Analysis, in “International 
Review of Public Administration”, vol. 13, 3, pp.1-16. 
8 S. Veit, T. Hustedt, T. Bach (2017), Dynamics of change in internal policy advisory systems: the hybridization of advisory capacities 
in Germany, in “Policy Sciences”, vol. 50, 1, pp. 85‐103. 
9 V. Pattyn, S. Blum, E. Fobé, M. Pekar-Milicevic, M. Brans (2019), Academic policy advice in consensus-seeking countries: the 
cases of Belgium and Germany, in “International Review of Administrative Sciences”, n. 1, pp. 1-17. 
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Questo fattore si associa alla percepita tecnicizzazione del discorso politico che negli ultimi trent’anni 
si è progressivamente spostato dagli orizzonti di valore alle strategie e agli strumenti impiegabili per 
affrontare problemi e realizzare le politiche10. 

Un ulteriore elemento è radicato nella trasformazione dei partiti e dalla complessiva decrescita 
dell’impegno delle organizzazioni della rappresentanza nella formulazione delle politiche pubbliche, 
sovente più accennate che disegnate, e la cui effettiva formulazione, diversamente che in passato, viene 
demandata a sedi governative ulteriori e a figure più specificatamente tecniche, spesso proprio negli Uffici 
di diretta collaborazione11.  

L’ultimo elemento è dato dalle contingenze e dalle finestre di necessità e di urgenza che hanno esaltato 
la capacità tecnica di affrontare emergenze e crisi (fiscali, naturali, sanitarie etc.) grazie e attraverso il 
contributo decisivo di ‘coloro che sanno’ e che si mettono al servizio delle scelte. A seguito della pandemia 
da Covid-19, ad esempio, sono stati costituiti, sia a livello centrale sia a livello regionale, una serie di 
comitati e Task Force con l’obiettivo di supportare i policy maker nella presa delle decisioni finalizzate alla 
gestione dell’emergenza e della post-emergenza sanitaria, economica e sociale. 

Negli anni si è assistito, inoltre, alla trasformazione delle burocrazie e al lento, ma progressivo, 
cambiamento dei vertici apicali12, di cui è mutato il percorso di studi (non più esclusivamente giuridico), 
la cultura professionale e l’atteggiamento maggiormente propositivo e progettuale, in un quadro 
normativo che ne ha rafforzato l’autonomia e la responsabilità decisionale13. La dirigenza pubblica è infatti 
cambiata sotto molti profili. Il fatto che i dirigenti siano allo stesso tempo portatori di competenza 
esperta, non più soltanto di tipo procedurale, ma anche sostantivo, e al tempo stesso latori di una richiesta 
di approfondimento specialistico, è andato via via consolidandosi e rappresenta una molla importante 
per la crescita del policy advice.  

Analogamente, gli Uffici di diretta collaborazione sono cambiati in maniera significativa14, dilatandosi 
quantitativamente e diversificando le competenze al proprio interno, affiancando all’idea del Gabinetto 
come esclusivo luogo della competenza tecnico-giuridica, quella di un contesto dove si reperiscono e si 
offrono competenze e conoscenze tecnico-scientifiche adeguate alle scelte di policy da intraprendere. Alle 
loro molteplici funzioni, i Gabinetti hanno timidamente affiancato anche quella di broker per il policy advice 
fornendo un contributo (ancora assai modesto per la verità) nel reperimento, nella selezione e nella 
cooptazione di esperti di vario tipo per differenti tipi di situazioni15.  

Infine, secondo alcune recenti evidenze, vi è un ricorso crescente agli esperti da parte dei decisori 
pubblici, anche mediante il coinvolgimento attivo di alcuni attori pubblici, come gli istituti di ricerca o le 
agenzie16, i quali erano dediti alla ricerca di base e che hanno iniziato ad associare alla loro missione di 
‘scienza pura’ anche un ruolo di supporto consultivo più o meno sistematico anche alle strutture 
ministeriali, ai Gabinetti, alle commissioni parlamentari e, in generale ai luoghi istituzionali decisionali.  
 

 
10 R. Hoppe (1999), Policy analysis, science and politics: from ‘speaking truth to power’ to ‘making sense together’, in “Science and 
Public Policy”, n. 3, 1999, pp. 201–210. 
11 E. Calossi, E. Pizzimenti (2018), Il mutamento organizzativo dei partiti italiani. Ipotesi di ricerca ed evidenze empiriche, in 
“Quaderni di Scienza Politica”, n. 3, pp. 33-62. 
12 S. Cassese (2002), Il nuovo regime dei dirigenti pubblici italiani: una modificazione costituzionale, in “Giornale di diritto 
amministrativo”, n. 12, pp. 1341-1347; G. Capano, S. Vassallo (2003) (a cura di), La dirigenza pubblica. Il mercato e le 
competenze manageriali, Progetto Cantieri, Soveria Mannelli, Rubbettino; P. Santoro (2014), Deboli ma forti. Il pubblico impiego in 
Italia tra fedeltà politica e ammortizzatore sociale, Milano, Angeli. 
13 G. Moini (2017), New Public Management e neoliberismo. Un intreccio storico, in “Economia & Lavoro”, n. 2, pp. 71-80; F. 
Di Mascio, A. Natalini (2018), Oltre il New Public Management. Le riforme amministrative tra meccanismi e contesti, Roma, Carocci. 
14 G. Melis, A. Natalini (2020), Nascita, ascesa (e declino?) dei Gabinetti Ministeriali. 1861-2018, in “Rivista Trimestrale di 
Diritto Pubblico”, n. 1, pp. 639-677. 
15 Ibidem 
16 M.T. Galanti, A. Lippi (2020), Unexpected advisors: government research institutes and institutionalization in the Italian policy 
advisory system (PAS), paper presentato alla Online Conference EGPA, 4 settembre 2020. 
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3. La domanda di ricerca e il target formativo 
 
Nell’analisi delle politiche pubbliche il concetto di policy advice definisce tutte le attività di consulenza per 
la presa delle decisioni che hanno come obiettivo la produzione di raccomandazioni rispetto alle soluzioni 
di policy da preferire e che sono caratterizzate da un rapporto di committenza tra domanda e offerta che 
viene in qualche maniera esplicitato17.  

Dal lato dell’offerta (gli advisor), l’attività di policy advice consiste in un insieme di pratiche di analisi18 e 
di supporto che, trasformando la conoscenza scientifica in sapere pratico, sono finalizzate alla risoluzione 
dei problemi di rilevanza collettiva19. Dal lato della domanda (i centri decisionali), si sviluppa un’esigenza 
di sostegno conoscitivo di tipo continuativo che va in qualche maniera definendo un ‘sistema’ di 
consulenza dove operano una pluralità di attori che agiscono in un mercato complesso di idee e politiche.  

All’interno di questi sistemi, i singoli policy advisor possono esercitare un ruolo centrale nel coadiuvare 
l’esercizio delle funzioni di governo nelle diverse fasi del policy cycle.  
Impiegando la già citata tassonomia20 che distingue tra PAS istituzionalizzati (tipici dei Paesi anglosassoni) 
e non istituzionalizzati (tipici di quelli degli Stati post-napoleonici), l’Italia risulta appartenere a un PAS 
dotato di un basso grado di istituzionalizzazione (con poche eccezioni rinvenibili, come il CNEL) e dalla 
mancanza, all’interno del suo ordinamento giuridico, di una normativa di riferimento specifica in materia 
di policy advice.  

Nella letteratura scientifica studi sistematici sul PAS italiano sono limitati21, così come sono ancora 
poco numerosi quelli relativi alla rinnovata centralità della domanda di conoscenza da parte dei policy 
maker a seguito della pandemia provocata dal virus Covid-1922.  

La ricerca approfondisce il policy advice italiano sia sul lato dell’offerta, sia su quello della domanda, 
come oggetto di peculiare attenzione per via della crescita dimensionale e per via della progressiva 
incidenza. Sul lato dell’offerta, gli advisor italiani provengono da ambiti professionali diversi: ad una 
nutrita schiera di accademici ed esponenti delle professioni si affiancano consulenti e imprenditori. Si 
tratta di soggetti che possono concorrere all’advice sia individualmente sia quali membri di team e comitati 
ad hoc. Ad essi si affiancano figure interne al sistema istituzionale che svolgono anche ruolo di 
orientamento, sia perché esplicitamente (costituzionalmente) deputati a questo scopo (ad esempio il 
CNEL e la Corte dei Conti in funzione di controllo) sia perché implicitamente coinvolti per la loro 
missione istituzionale in ruoli di orientamento e sostegno (ad esempio il Consiglio di Stato, la Ragioneria 
generale dello Stato, l’Avvocatura generale). In questo secondo gruppo rientrano anche molte agenzie e 
gli istituti di ricerca riordinati dal d.lgs. n. 218/2016. 

Questa pletora di soggetti si muove secondo coordinate in parte imposte dalla domanda, e in parte 
elaborate secondo la propria esperienza: vi è dispersione nei modi e negli stili, nei confini con il quale il 
ruolo viene esercitato e nei margini di discrezionalità. Questa variabilità segna un gap conoscitivo e 
un’esigenza di sistematizzazione sul piano della preparazione e della gestione del rapporto con i 
committenti. Inoltre, in un PAS non istituzionalizzato quale quello italiano, le attività di policy advice non 

 
17 J. Craft, M. Howlett (2012), Policy Formulation, Governance Shifts and Policy Influence: Location and Content in Policy Advisory 
Systems, in “Journal of Public Policy”, n. 2, pp. 79-98; S. Veit, T. Hustedt, T. Bach (2017), Dynamics of change in internal 
policy advisory systems: the hybridization of advisory capacities in Germany, in “Policy Sciences”, vol. 50, n. 1, pp. 85‐103. 
18 D. Stone, A. Denham (2004), Think Tanks Traditions: Policy Research and the Politics of Ideas, Manchester, Manchester 
University Press. 
19 G. Majone (1989), Evidence, Argument, & Persuasion in the Policy Process, New Haven, London, Yale University Press. 
20 J. Halligan (1995), Policy Advice and the Public Sector, in B. Guy Peters and Donald J. Savoie (eds.), Governance in a Changing 
Environment, Montreal, McGill-Queen’s University Press, pp. 138-172. 
21 M.T. Galanti, A. Lippi (2018), Il policy advice tra relazioni e forme di legittimazione, in “Rivista italiana di Politiche pubbliche”, 
n. 3, pp. 319-332. 
22 M.T. Galanti, B. Saracino (2021 - in corso di pubblicazione), Gli esperti e le task force ai tempi del coronavirus, in Politica in 
Italia. I fatti dell’anno e le interpretazioni. Edizione 2021, Bologna, Il Mulino. 
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sono chiaramente riconducibili a formati standardizzabili né sono delimitabili. Questo dato di partenza 
pone una duplice domanda sul fatto se esistano: 

- alcune regolarità nel policy advice italiano che lo rendano peculiare e distinto dal political advice; 
- un fabbisogno formativo che permetta a quest’ultimo di assumere una morfologia più omogenea e 

una caratterizzazione di bisogni e risposte che lo metta in condizione di essere maggiormente 
funzionale e capace di sostenere la decisione pubblica. 

 
La domanda di ricerca è pertanto duplice: da un lato, essa si sostanzia nel contributo alla conoscenza del 
PAS italiano e, dall’altro, si propone di analizzare e dare risposta a un fabbisogno formativo che, alla luce 
di quanto descritto, pare emergente e urgente allo stesso tempo. La ricerca, in corso di realizzazione, va 
in questa direzione con l’ambizione di: 

- configurare un’attività formativa, inserita nel Programma delle Attività Formative SNA 2021, 
rivolta ad operatori della PA centrale e non solo, sia quali potenziali appartenenti all’offerta, sia 
quale personale che compone la domanda, soprattutto se facenti riferimento agli Uffici di diretta 
collaborazione; 

- favorire la costruzione di una comunità di pratica di advisor che raccolga, attraverso il contributo 
dei suoi partecipanti, la condivisione e la trasmissione di esperienze; 

- analizzare e approfondire specificamente il contributo della conoscenza nelle dinamiche di policy 
advice innescate dalla e correlate con la crisi (sanitaria, economica, sociale etc.) determinata dalla 
pandemia Covid-19 per restituire un quadro aggiornato sullo stato dell’arte dell’uso della 
conoscenza nelle decisioni pubbliche oggi. 

 
 

4. La strategia di indagine e l’approccio metodologico 
 
Coerentemente con gli obiettivi, la ricerca investiga i fattori strutturali (chi, quanti e dove sono gli advisor) 
e quelli di carattere funzionale (quali competenze impiegate, quali prodotti, quali requisiti) che 
caratterizzano l’advice.  
Tale analisi è sviluppata, attraverso un approccio metodologico quali-quantitativo, in tre fasi:  

- ricognizione della letteratura sul tema;  
- mappatura quantitativa dei soggetti che offrono policy advice (persone con un qualche incarico presso 

un’amministrazione centrale), grazie alla creazione di un apposito database;  
- interviste aperte rivolte a un panel di soggetti sul lato della domanda e dell’offerta di advice, nel 

secondo caso estratti in modo rappresentativo dal database costruito nella fase di mappatura. 
 

A partire dall’analisi della letteratura internazionale e italiana sul tema, le attività di ricerca si sono 
concentrate anzitutto nell’attività di ricognizione dei soggetti attivi nel policy advice a livello centrale. 
 
 

4.1.  La rilevazione quantitativa: il database sul PAS italiano 
 
Il database sul PAS italiano è stato costruito attraverso una ricognizione censuaria della domanda e 
dell’offerta di advice, realizzata grazie all’analisi dei siti web delle istituzioni rilevanti (vedi infra). Un focus 
specifico è stato dedicato al rapporto tra sapere esperto e decisione pubblica emerso a seguito della 
pandemia causata dal Covid-19, che costituisce un’appendice di questa analisi. Il database è stato costruito 
tra il 1° luglio e il 30 settembre 2020 con riferimento al Governo in carica dal 5 settembre 2019.  

Non esistendo una misura di riferimento su quanti possano essere gli advisor in Italia, il database 
raccoglie un campione di casi che è potenzialmente prossimo all’universo. Si è dunque lavorato su una 
proxy dei casi possibili al momento della rilevazione, senza poterne stimare con esattezza l’esaustività. Nel 
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campione sono stati conteggiati: i) i componenti qualificati come consiglieri negli Uffici di diretta 
collaborazione dei Ministri e della Presidenza del Consiglio dei Ministri; ii) i componenti dei gruppi di 
esperti, comitati, commissioni ministeriali, Task Force creati ad hoc o stabilmente istituiti; iii) i soggetti 
istituzionali che hanno formalmente il compito di fornire supporto all’esecutivo.  

I dati raccolti sono stati suddivisi in due sottogruppi. Il primo comprende coloro che svolgono una 
funzione di ricerca di conoscenza per conto del ruolo politico all’interno dell’amministrazione centrale 
(domanda di advice): questo sottogruppo comprende Capi di Gabinetto dei Ministeri e Capi Dipartimento 
della Presidenza del Consiglio dei ministri. Queste figure non costituiscono la domanda propriamente 
detta, che probabilmente risale direttamente all’organo elettivo, ma svolgono una funzione di 
intermediazione verso gli esperti. Questa scelta permette di indagare con maggiore precisione una 
domanda che è già stata decifrata ed elaborata da personale tecnico amministrativo, dunque è più 
facilmente osservabile e allo stesso tempo permette di conoscere un set di destinatari della formazione sul 
lato della domanda e sulle esigenze e capacità di sostenerla.  

Il secondo sottogruppo comprende coloro che svolgono una funzione di erogazione delle proprie 
competenze (advisor). Questo sottogruppo è stato diviso in tre differenti cluster secondo la diversa 
collocazione:  

- offerta istituzionale: soggetti con incarichi istituzionali creati e disciplinati normativamente e che 
hanno tra i propri compiti istituzionali (anche) fornire supporto alle articolazioni dello Stato per la 
presa delle decisioni (attraverso l’emanazione di pareri, raccolta dati etc.) nonché organi istituiti e 
disciplinati a mezzo di decreti ministeriali per fornire supporto al Ministero di riferimento in 
maniera stabile; 

- offerta individuale: soggetti che svolgono incarichi di consiglieri ministeriali, esperti e advisor dei 
vertici politici; 

- offerta collegiale temporanea (Task Force) e consolidata: soggetti con incarichi in organi collegiali di tipo 
consultivo di carattere permanente e componenti di Task Force create e/o consolidate a seguito 
dell’emergenza da Covid-19 e formalmente nominati per questo scopo.  

 
Per la compilazione del database è stata usata come fonte principale la sezione Amministrazione 
trasparente dei siti web della Presidenza del Consiglio dei ministri, dei Ministeri e delle Istituzioni 
analizzate. I campi comprendono le seguenti informazioni: genere, età, titolo di studio, affiliazione 
politica, affiliazione a gruppi di interesse, professione, organizzazione di riferimento, descrizione del 
mandato, struttura e organizzazione di riferimento, collocazione organizzativa, ruolo assegnato, CV, 
clausola di riservatezza, comunicati stampa, audizioni parlamentari, convocazioni governativi, report 
prodotti. 

Per completare la compilazione di tutti i campi, oltre ai siti web istituzionali, sono state consultate fonti 
online integrative23.   

Il database comprende, sul lato dell’offerta di policy advice, 431 casi (Tabella 1). 
 
Tabella 1 - Casi di advice suddivisi per tipo di offerta 

 
attività di advice  # componenti   

Istituzionale 124 
Individuale  123 
Task Force  184 
totale 431 

 

 
23 I siti web di Camera e Senato, il sito web della Presidenza del Consiglio dei Ministri, Linkedin e i siti web degli 
enti/università/organizzazioni di afferenza. 
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4.2. La rilevazione qualitativa: le interviste 
 
Le interviste, condotte tra il 31 luglio e il 19 novembre 2020, sono riconducibili alla tipologia dell’intervista 
aperta e sono realizzate secondo la tecnica della cd. intervista al sosia24.  

Il panel degli intervistati è stato selezionato a partire dai casi campionati nel database, rispetto a ciascuno 
di quattro cluster individuati: a) domanda (5 casi); b) offerta istituzionale (5 casi); c) offerta individuale (6 
casi); d) offerta di componenti di organi collegiali (Task Force, comitati etc.) (5 casi). I 21 casi del panel 
costituiscono approssimativamente una frazione poco inferiore al 5% del presunto universo (Tabella 2). 

All’interno di ciascun cluster i soggetti da contattare sono stati selezionati in base al criterio di 
rappresentatività seguendo i seguenti parametri disponibili: a) enti/organi/uffici di riferimento, b) 
funzioni assegnate, c) genere, d) professione.  

 
 
Tabella 2 - Panel intervistati suddivisi per cluster  

 
cluster intervistato 

Domanda  Luca Attias, Capo Dipartimento per la Trasformazione Digitale, 
Presidenza del Consiglio dei Ministri 
Angelo Borrelli, Capo Dipartimento Protezione Civile, 
Presidenza del Consiglio dei Ministri 
Valeria Capone, Capo di Gabinetto del Ministro del Lavoro e 
delle Politiche sociali 
Lorenzo Casini, Capo di Gabinetto del Ministro dei Beni e 
Attività culturali e del Turismo 
Luigi Fiorentino, Capo di Gabinetto del Ministro dell’Istruzione 

Offerta istituzionale Giancarlo Blangiardo, Presidente ISTAT 
Ermanno Granelli, Presidente delle Sezioni Riunite in Sede di 
Controllo Corte dei Conti 
Massimo Massella Ducci Teri, già Avvocato Generale dello 
Stato 
Anna Paola Porzio, Commissario straordinario di Governo per 
il coordinamento delle iniziative antiracket e antiusura 
Tiziano Treu, Presidente del CNEL 

Offerta individuale Nicola Bonaccini, Consigliere del Ministro della Difesa 
Alfredo D’Attorre, Esperto del Ministro della Salute per le 
questioni relative all'etica e alla bioetica 
Marco Leonardi, Consigliere del Ministro dell’Economia e 
Finanze 
Filomena Maggino, Presidente della Cabina di Regia Benessere 
Italia, Presidenza del Consiglio dei Ministri e Componente del 
Comitato di esperti in materia economica e sociale (Task Force 
Colao) 
Gaetana Natale, Consigliere giuridico del Ministro del Lavoro e 
Politiche sociali 
Daria Perrotta, Consigliere economico del Ministro dei Beni e 
Attività culturali e Turismo 

 
24 S. Gherardi (1990), Le Micro-Decisioni nelle organizzazioni, Bologna, Il Mulino. 



259 

Offerta 
Task Force 

Patrizio Bianchi, Coordinatore del Comitato di esperti (Task 
Force Ministero dell’Istruzione) 
Enrico Giovannini, Componente del Comitato di esperti in 
materia economica e sociale (Task Force Colao) 
Paola Profeta, Componente della Task Force Donne per un 
Nuovo Rinascimento 
Carla Ramella, Componente del Gruppo di lavoro data-driven per 
l’emergenza Covid-19 (Task Force Dati) 
Marino Regini, Componente del Comitato di esperti in materia 
economica e sociale (Task Force Colao) 

 
 

Lo scopo dell’intervista è stato coerente con la tecnica dell’intervista al sosia, secondo la quale a ciascun 
intervistato è stato chiesto di immaginare l’intervistatore come il suo sosia e di fornirgli tutte le indicazioni 
utili ‘per poterlo sostituire’, dunque di esporre pratiche, modalità, stile, competenza, requisiti e 
caratteristiche del successo della somministrazione della conoscenza. Le interviste sono state analizzate 
qualitativamente e quantitativamente, anche nelle strutture di pensiero e nel lessico, mediante il software 
NVivo. 
 
 

5. Le principali evidenze emerse 
 
Dall’attività di ricerca, la cui conclusione è prevista a febbraio 2021, possono essere tratte alcune prime 
evidenze di carattere generale.  
 
 

5.1.  Struttura e collocazione funzionale del PAS italiano 
 
Il presunto universo del PAS dell’amministrazione centrale, come accennato, annovera 431 casi di advice, 
che si sostanziano in funzioni di consulenza esercitate da 407 persone, delle quali 15 con doppio incarico, 
3 con triplo e 1 con quadruplo incarico. È una popolazione prevalentemente maschile (le donne sono 
maggiormente rappresentate nel cluster offerta collegiale) e ultrasessantenne, dotata di un livello di 
istruzione alto25, in particolare il gruppo di soggetti appartenenti al tipo di advice Task Force, dove quasi la 
metà della popolazione ha un titolo di dottorato di ricerca o una formazione specialistica post-laurea. Dal 
punto di vista del profilo professionale, si tratta di accademici, professionisti e opinion maker da un lato e 
di dirigenti (pubblici e privati) dall’altro. Una percentuale quasi irrisoria è rappresentata da politici di 
professione. Dei 124 accademici coinvolti, quasi la metà di essi proviene da un’élite di otto atenei italiani, 
prevalentemente romani e, in subordine, milanesi26.  

In quattro quinti dei casi, gli advisor sono impegnati con un mandato formale esplicito di supporto al 
decision making, mentre una parte minoritaria ha come mandato lo svolgimento di una funzione di governo 
o l’integrazione di una funzione di governo (Commissari di governo, capi di Strutture di Missione, 
presidenti di Comitati costituiti a livello ministeriale). Queste figure istituzionali, che presidiano alcune 
linee di attività della Presidenza del Consiglio o di un ministero come decisori o collaboratori del decisore, 
sono incluse nel campione proprio per la loro collocazione specialistica rispetto a un tema di policy 
settoriale e delimitato, e per il loro ruolo di ‘esperti’, occupando un osservatorio privilegiato, una 

 
25 Il 10% della popolazione o non ha laurea o non ha messo a disposizione dati circa il livello di istruzione conseguito.  
26 Università ordinate in base al numero di accademici che esercitano il ruolo di advisor (ordine decrescente): Università 
di Roma La Sapienza, Università di Roma Tre, Università di Milano-Bicocca, Università Cattolica del Sacro Cuore (sedi 
di Roma e Milano), Università di Napoli Federico II, Università di Bologna, Università di Milano, Istituto Sant'Anna di 
Pisa. 
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posizione cognitiva distaccata e osservativa, che permette loro di accumulare una competenza 
approfondita di supporto al decisore27. La maggior parte degli advisor opera in staff al vertice politico in 
qualità di consiglieri dei ministri e componenti degli Uffici diretta collaborazione, componenti dell’Ufficio 
del Consigliere diplomatico e dell’Ufficio del Consigliere militare; un quinto dei casi opera in staff 
all'Amministrazione, in qualità di Capo di Strutture di missione, Commissario di governo, Capo di 
Comitati/Commissioni ministeriali. A questi si aggiungono i Presidenti di ente di ricerca ex d.lgs. 
218/2016, i quali, alla luce di quanto menzionato nel paragrafo precedente, possono costituire potenziali 
advisor grazie alla sfera di competenza specialistica della branca scientifica di riferimento oggetto di ricerca 
di base dell’istituto che dirigono e che permette loro di offrire al decisore pubblico conoscenze 
specialistiche di alto profilo contenutistico.  

La stragrande maggioranza dei casi (circa 340) ha un profilo puramente tecnico, non riconducibile 
all’attività politica. I political advisor individuati nel numero dei casi indagati, oscillano su una percentuale 
intorno al 15%, a conferma di una mutazione strutturale che si sta compiendo rispetto al passato. 
 
 

5.2.  Le Task Force Covid 
 
La ricerca ha inteso approfondire anche il fenomeno delle Task Force Covid, ovvero quell’insieme di 
organi creati pro tempore da alcuni Ministeri e dalla Presidenza del Consiglio dei ministri per supportare la 
presa delle decisioni a partire da febbraio 2020.  

Trattandosi di un fenomeno nuovo e in evoluzione, caratterizzato da una certa volatilità, l’analisi si è 
concentrata sulle esperienze che hanno avuto maggiore visibilità e per le quali è stato possibile reperire 
informazioni attraverso i siti web delle Istituzioni di riferimento e del Parlamento italiano (audizioni) 
(Tabella 3). 
 

 
Tabella 3 - Task Force Covid 

 
task force afferenza 

Cabina di Regia Governo Enti Locali Fase 2 Presidenza Consiglio dei Ministri 
Comitato di esperti (Task Force Ministero Istruzione) Ministero Istruzione 
Comitato di esperti in materia economica e sociale (Task Force 
Colao) 

Presidenza del Consiglio dei Ministri 

Comitato Tecnico Scientifico Dipartimento Protezione Civile 
Gruppo di lavoro data-driven per l’emergenza Covid-19 (Task Force 
Dati) 

Ministero Innovazione tecnologica e 
Digitalizzazione 

Task Force Donne per un Nuovo Rinascimento Ministero Pari Opportunità eFamiglia 
Task Force per l’efficiente e rapido utilizzo delle misure di supporto 
alla liquidità 

Ministero Economia e Finanze  
e Ministero Sviluppo Economico 

Unità di monitoraggio per il contrasto della diffusione di fake news 
relative al Covid-19 sul web e sui social network 

Sottosegretario di Stato Presidenza del 
Consiglio dei Ministri con delega in 
materia di Informazione e Editoria 

 

 

 
27 Sono esclusi però da questo numero quanti presidiano decisioni o attuazioni di decisioni senza sviluppare competenze 
cognitive privilegiate accessorie. 
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Se analizzata sotto il profilo del mandato, l’offerta di advice Task Force costituisce un gruppo disomogeneo. 
La Cabina di Regia Governo Enti Locali Fase 2 e la Task Force per l’efficiente e rapido utilizzo delle misure 
di supporto alla liquidità hanno un ruolo di coordinamento teso a favorire l’implementazione delle 
decisioni governative in materia di salute ed economia nell’affrontare la crisi generata dalla pandemia.  

Al Comitato Tecnico Scientifico e alla Task Force Dati è assegnata una funzione ibrida. Il Comitato 
Tecnico Scientifico ha il duplice compito di fornire consulenza e supporto alle attività di coordinamento 
mentre la Task Force Dati ha affiancato compiti di valutazione e proposta di soluzioni tecnologiche data 
driven alla formulazione di proposte.  

Alle altre quattro Task Force è stato invece assegnato il preciso compito di elaborare proposte per la 
gestione della crisi e per il rilancio post-pandemico. Alcune di esse hanno un settore di riferimento, è 
questo il caso della Task Force del Ministero dell’Istruzione, dell’Unità di monitoraggio per il contrasto 
della diffusione di fake news e della Task Force Donne per un Nuovo Rinascimento, mentre il Comitato di 
esperti in materia economica e sociale (Task Force Colao) nella sua attività di consulenza ha avuto uno 
sguardo a tutto tondo sulle sfide della ripresa.  

Escludendo le Task Force alle quali è assegnato un compito di coordinamento, si osserva che tutte 
hanno come riferimento un Coordinatore formalmente nominato nel decreto istitutivo tranne la 
Comitato di esperti in materia economica e sociale (Task Force Colao) e la Task Force Donne per un Nuovo 
Rinascimento guidate da un Presidente. Tutte le Task Force hanno lavorato in sottogruppi – formalizzati 
o non formalizzati – per facilitare la collaborazione tra componenti e l’approfondimento di specifici 
argomenti, anche in considerazione dello svolgimento delle attività da remoto.  

Nella quasi totalità dei casi le Task Force28 hanno dato conto del lavoro attraverso audizioni e 
informative, evidenziando un rapporto tra committenza e offerta che si sostanzia nella formulazione di 
proposte poste all’attenzione del governo, del Parlamento e, più in generale, dei cittadini29.  
 
 

5.3.   La relazione tra domanda e offerta 
 
Le interviste confermano la centralità della relazione tra committente e consigliere. Tutti gli intervistati 
insistono sulla dinamica di comunità di ruolo che caratterizza il loro operare: più che le appartenenze e 
lo status, l’advice di successo si realizza quando entrambe le parti condividono un tacito schema 
comportamentale dove si giocano ruoli di domanda e offerta specificamente riferiti alle situazioni. Il PAS 
non istituzionalizzato, infatti, si realizza in questa informalità, la quale si fonda a sua volta sulla mutua 
condivisione di alcune “regole del gioco” circa il che cosa, il come, e il perché si sta condividendo in 
quella data decisione pubblica. Diversamente dai PAS anglosassoni, dove infatti il ‘gioco’ è codificato e 
settorializzato in scambi di competenze predeterminati e organizzati in uffici specifici, quello italiano è 
fluido, situazionale, molto centrato sull’intesa, anche tacita, tra committente ed esperto/a. Una 
caratteristica che è un punto di forza (perché favorisce elasticità e flessibilità), ma anche debolezza, perché 
caratterizzata da episodicità e dispersione.  

Questo aspetto rappresenta un importante obiettivo per la proposta formativa, unitamente alle 
caratteristiche della conoscenza: un sapere tecnico che diviene sapere ‘pratico’ attraverso un lavoro di 
traduzione e contestualizzazione e che si caratterizza come efficace e solido quando riesce ad assicurare 
continuità. Ciò non significa necessariamente passare per un’istituzionalizzazione, quanto evitare che i 
fenomeni spontanei e informali, vadano dispersi al mutare delle stagioni, generando un costo istituzionale 

 
28 Non risulta producano report la Cabina di Regia Governo Enti Locali Fase 2, la Task Force per l’efficiente e rapido 
utilizzo delle misure di supporto alla liquidità, il Comitato Tecnico Scientifico. Quest’ultimo pubblica i verbali di seduta.  
29 Si segnala la mancata pubblicazione del rapporto prodotto dalla Task Force del Ministero dell’Istruzione che è stato 
presentato dal coordinatore della Task Force alle Commissioni Cultura sia della Camera dei deputati sia del Senato senza 
che il testo del documento fosse messo a disposizione dei componenti.  
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notevole. Se a fianco della flessibilità e dell’intuizione personale, le esperienze isolate, ma ormai frequenti 
e molteplici, che rappresentano il PAS italiano riescono a divenire anche delle pratiche condivise, 
probabilmente non solo il contributo cognitivo alle decisioni italiano maturerà una capacità maggiore di 
sostegno alla decisione pubblica e alla crescita dell’amministrazione centrale nel suo complesso, ma 
eviterà di essere ostaggio delle contingenze. La formazione rappresenta, in questa direzione, la risposta 
soft, se quella hard è l’istituzionalizzazione, che permette di mettere a sistema questo patrimonio di 
relazioni.  

Inoltre, chi è stato intervistato sul lato della domanda ha sottolineato il ruolo di connettore tra la 
politica e gli esperti: un lavoro di ‘traduzione’ e di intermediazione, dove la relazione di advice non è tra 
esperto e politico, ma tra esperto ed intermediario, dove quest’ultimo può essere variamente un/a 
dirigente o un/a componente del Gabinetto. E ciò rafforza la rilevanza del target formativo fortemente 
centrato sul personale apicale della PA centrale: non si tratta di ‘educare i politici’ (non sarebbe possibile 
e non avrebbe senso), ma formare coloro i quali fungono da cerniera e svolgono il ruolo di policy maker 
amministrativi.  

 
 
5.4.   Le competenze del policy advisor 

 
Dalle interviste, infine, è emerso anche un vero e proprio identikit di competenze necessarie allo 
svolgimento del ruolo: si va dai requisiti di soft skills (capacità relazionali, saper ascoltare, comunicazione, 
formazione continua, trasversalità, flessibilità e capacità adattiva, dialogo, proattività) allo stile 
(trasparenza, autonomia, velocità).  

Anche l’esigenza di un ‘sapere contestuale’ e di valutazione delle situazioni, inteso come capacità di 
leggere le situazioni e posizionarsi empaticamente con i committenti, è stato individuato da tutti gli 
intervistati come fattore cruciale. 

Si tratta di un complesso di competenze che iniziano a profilare i contenuti del corso SNA La conoscenza 
nelle decisioni pubbliche: il ruolo degli esperti, calendarizzato nel secondo semestre del 2021, che rappresenta 
l’output finale del progetto di ricerca. Il target formativo del corso coincide idealmente con i quattro cluster 
del campione, i tre dell’offerta e la domanda, mirando a coinvolgere quanti tra coloro i quali (interni o 
contrattualizzati con l’amministrazione centrale) operano già in alcuni di questi uffici (personale degli 
uffici di diretta collaborazione, o presso le istituzioni che direttamente o indirettamente svolgono una 
funzione di advice) e quanti invece, attualmente esterni all’amministrazione centrale, intendo qualificarsi 
come potenziali advisor qualificandosi attraverso competenze di questo tipo. 

 
Tutti questi elementi sostengono come da un lato, il dinamismo del fenomeno sia veramente molto alto, 
dall’altro, come dall’osservazione emergano tratti molto più omogenei di quanto si potesse pensare: il 
tratto più tecnico che politico, fortemente orientato al servizio, fondato sulla logica della comunità di 
ruolo, che valorizza soft skills e un sapere pratico chiaramente indirizzati al problem solving, tanto per citare 
alcune delle evidenze accennate in queste pagine, dimostrano come ci sia non solo materiale per 
intraprendere una formazione consapevole e aggiornata, ma come tutto questo possa avere un impatto 
virtuoso sul sistema nel complesso. 

Il PAS italiano esiste e si sta consolidando, e per questo richiede un ‘giardinaggio istituzionale’ che ne 
coltivi qualità e risorse, lo sostenga nella sistematizzazione e nella condivisione di pratiche, prima ancora 
che di norme che lo inquadrino, poiché se le prime saranno solide e condivise, sarà più facile poi 
procedere a una codificazione realistica e adeguata. Certo sono elementi di una cornice in divenire, che il 
rapporto finale di ricerca mostrerà in modo approfondito nei suoi elementi di dettaglio e di 
interpretazione.
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INDAGINE SULL’AMMINISTRAZIONE DIFENSIVA  
 
Stefano Battini e Francesco Decarolis 
 
 

1.  Gli obiettivi della ricerca 
 

La lotta alla corruzione rappresenta uno dei tratti distintivi di molte riforme che hanno interessato la PA 
negli ultimi anni. Almeno a partire dal 2012, anno di approvazione della Legge Severino e di istituzione 
dell’Autorità Nazionale Anticorruzione (ANAC), è iniziato un percorso di riforme che sembra avere 
prodotto risultati tangibili in termini di riduzione sia degli indici di corruzione percepita sia del numero 
di casi sospetti all’analisi delle forze dell’ordine1. Tuttavia, la corruzione non è l’unico caso di condotte 
amministrative che antepongono l’interesse individuale a quello collettivo. Se il funzionario corrotto 
persegue un guadagno individuale con perdita collettiva, vi sono ipotesi, in realtà assai più frequenti, di 
funzionari che, per evitare il rischio di una perdita individuale, rinunciano a un guadagno collettivo. Si 
vuole alludere al fenomeno della cd. amministrazione difensiva, ispirata da una esigenza di autotutela che 
induce a decisioni che, seppure perfettamente lecite sotto il profilo giuridico, sono volte più a ridurre i 
rischi per il decisore pubblico che non a beneficiare l’amministrazione e la collettività in cui opera. 

Questo tipo di comportamento è comunemente indicato come amministrazione difensiva (o 
burocrazia difensiva) mutuando la nozione di medicina difensiva, secondo cui, anticipando un rischio di 
responsabilità medico legali, il medico modifica le scelte di cure da prestare (in eccesso o in diminuzione) 
rispetto a quanto farebbe in assenza di tale rischio. Analogamente, l’amministrazione difensiva indica 
appunto una distorsione delle scelte dell’amministratore indirizzate all’autotutela rispetto ai rischi, sia 
patrimoniali che non, conseguenti all’esercizio dell’azione amministrativa. Negli ultimi anni, la presenza 
di comportamenti difensivi ha suscitato interesse in ambito accademico2. Parallelamente, nel contesto del 
dibattito di policy italiano, proprio mentre la lotta alla corruzione si inaspriva, aumentava la percezione di 
sempre maggiori comportamenti difensivi, al punto che il contrasto all’amministrazione difensiva è 
divenuto parte delle proposte di riforma della PA correntemente dibattute (si vedano, ad esempio, le 
proposte nel Rapporto Colao del 2020). 

La ricerca realizzata dalla SNA si pone l’obiettivo di approfondire e sviluppare il tema 
dell’amministrazione difensiva al fine sia di addivenire a una sua più precisa quantificazione nel contesto 
italiano sia di proporre soluzioni percorribili per limitare le potenziali distorsioni che questo fenomeno 
potrebbe indurre rispetto al buon funzionamento dell’amministrazione pubblica. In particolare, questo 
studio si focalizza sul settore degli appalti pubblici e si avvale di un nuovo sondaggio da noi sviluppato e 
basato su un questionario somministrato a un ampio numero di RUP (Responsabile Unico del 
Procedimento) attivi negli appalti pubblici di lavori, servizi e forniture.  

 
1 Riguardo alla corruzione percepita, tra il 2012 e il 2019, ad esempio, l’Italia ha migliorato il suo ranking relativo nel 
Corruption perception index, l’indicatore di corruzione elaborato da Transparency International, passando tra i 35 paesi dell’area 
europea ed ex-sovietica dalla 33sima alla 25sima posizione. Riguardo al numero di casi sospetti, si veda lo studio in 
materia di corruzione negli appalti pubblici di F. Decarolis, R. Fisman, P. Pinotti e S. Vannutelli (2020), Rules, Discretion, 
and Corruption in Procurement: Evidence f,rom Italian Government Contracting, NBER Working Paper Series, dove, nello stesso 
lasso di tempo, la quota di appalti di lavori aggiudicati ad imprese i cui proprietari o manager sono sotto indagine per 
reati connessi a corruzione è sceso dal 17% al 12%. 
2 Si vedano, tra gli altri, M. Conticelli, F. Albisinni, L. Fiorentino e E. Schneider (2016), Torrenti e alluvioni a Genova: la 
permanenza dell’emergenza, in L. Torchia (a cura di), I nodi della pubblica amministrazione, Editoriale Scientifica, Napoli;  F.M. 
Artinger, S. Artinger e G. Gigerenzer (2018), C.Y.A.: frequency and causes of defensive decisions in public administration, Business 
Research; M. Cafagno (2017), Contratti pubblici, responsabilità amministrativa e burocrazia difensiva, Il diritto dell’economia, 97 
(3), pp. 625-657; S. Battini e F. Decarolis (2019), L’amministrazione si difende, in “Rivista trimestrale di diritto pubblico”, 
1, pp. 293-320. 
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I partecipanti al questionario sono divisi in due differenti categorie: una parte è composta da ex discenti 
dei corsi della Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) che svolgono attualmente il ruolo di RUP, 
mentre la restante parte è composta da RUP che non hanno di recente partecipato a corsi sul tema appalti 
tenuti dalla SNA, ed è da considerarsi come un gruppo di controllo. Abbiamo raccolto 417 risposte fra i 
membri della prima categoria e 121 risposte fra i membri della seconda3. 

La scelta di focalizzarci sul settore appalti risponde ad un triplice motivo. Primo, gli appalti pubblici 
rappresentano uno dei settori fondamentali in cui opera l’amministrazione pubblica e rappresentano nel 
complesso un comparto economico il cui valore si aggira intorno al 10% del PIL. Secondo, proprio in 
questo settore, la SNA svolge un fondamentale ruolo nella formazione delle competenze della PA, 
attraverso un ampio numero di percorsi formativi rivolti ai RUP4. Terzo, come sottolineato da Cafagno5, 
la graduale espansione della discrezionalità in capo ai RUP promossa dalle riforme legislative che hanno 
interessato il settore appalti nell’ultimo decennio rendono quest’area particolarmente esposta ai fenomeni 
di comportamenti difensivi.  

L’analisi proposta in questo studio contribuisce al dibattito in corso sull’amministrazione difensiva, 
studiandone non solo le sue cause, ma anche proponendo possibili soluzioni, al fine di fornire alla SNA 
nuove indicazioni utili per definire la sua offerta formativa. 

Le evidenze principali sono descritte seguendo lo stesso ordine con cui le sezioni del sondaggio 
saranno presentate di seguito. Primo, le risposte alle domande di scenario sono compatibili con 
un’interpretazione dell’amministrazione difensiva come fenomeno presente nel comportamento dei 
RUP, ma in misura non estrema: tipicamente la decisione difensiva è assunta da un sottoinsieme di RUP 
che oscilla tra il 10 e il 20% del totale. Secondo, relativamente alla percezione dei rischi e, quindi, alle 
possibili cause di comportamenti difensivi, i rispondenti valutano in modo simile molte delle possibili 
fonti di rischio proposte, enfatizzando però quelli connessi alla complessità della normativa appalti, 
avvertita come estremamente complessa da almeno tre quarti dei rispondenti. Questa risposta ben si 
concilia con l’evidenza relativa al fatto che quasi nessun rispondente dichiari di non aver ricevuto 
formazione sugli appalti e, anzi, che una quota significativa dichiari di aver seguito almeno sette corsi di 
formazione in materia. Terzo, quando i rispondenti vengono posti esplicitamente di fronte a domande 
sull’amministrazione difensiva, la percezione prevalente è di una forte presenza dell’amministrazione 
difensiva nella pubblica amministrazione, con una quota tra il 30 e il 50% delle decisioni prese che 
vengono considerate ascrivibili a tale comportamento all’interno della PA di appartenenza e la 
maggioranza dei rispondenti che indica un aumento della frequenza delle decisioni difensive nel tempo. 
Quarto, relativamente al sistema delle polizze assicurative per responsabilità erariale, troviamo che 
un’ampia fetta dei rispondenti, pari a un terzo nel gruppo di allievi SNA e ancora maggiore nel gruppo di 
controllo, dichiara di possedere tali polizze. La polizza tipo viene descritta con premio annuo tra i 300 e 
i 400 euro, con massimale di circa 2 milioni di euro e tra i 6 e i 9 anni di retroattività. Infine, relativamente 
agli altri possibili rimedi discussi in aggiunta alle polizze assicurative, quelli più frequentemente indicati 
come maggiormente efficaci sono il miglioramento della formazione giuridica (20%) e l’introduzione di 
incentivi finanziari per premiare la rapidità decisionale (28% per il gruppo SNA e 20% per il controllo). 
A seguire, in seconda posizione, troviamo una migliore collaborazione all’interno della PA e 
l’introduzione di incentivi di carriera, indicati rispettivamente dal 25 e dal 23% del campione. Il 

 
3 Alcune domande potrebbero essere, però, state saltate da alcuni partecipanti, quindi il totale delle risposte alle singole 
domande è spesso inferiore. In ogni caso, l’entità campionaria raggiunta è notevole per un settore così specifico della 
PA: si consideri, ad esempio, che il sondaggio di Forum PA, effettuato su dipendenti pubblici provenienti da tutti i 
comparti della PA, è basato su 1.500 interviste. Si veda Forum PA (2017), Burocrazia difensiva. Come ne usciamo? Collana 
Ricerche. 
4 Sul tema si rinvia al contributo di Francesco Decarolis, Alberto Heimler e Alberto Zito in questo volume. 
5 M. Cafagno (2018), Contratti pubblici, responsabilità amministrativa e burocrazia difensiva, in “Il diritto dell’economia”, 97 (3), 
2018, pp. 625-657. 
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potenziamento del sistema delle polizze, indicato anche nel Rapporto Colao del 2020 come una possibile 
soluzione al problema dell’amministrazione difensiva, è indicato come la terza opzione da oltre il 60% 
dei partecipanti. 

Il nostro saggio contribuisce ad una letteratura empirica ancora nascente sull’amministrazione 
difensiva. Metodologicamente l’impiego di un sondaggio tra gli amministratori pubblici è in linea con 
quanto fatto in altri studi su questo tema. In particolare, usano questo strumento sia lo studio di Artinger 
e al., basato su 950 interviste rivolte a dirigenti di uno dei principali enti pubblici tedeschi, che quello di 
Forum PA6, basato su 1.500 interviste tra amministratori pubblici italiani appartenenti a un ampio spettro 
di PA. In entrambi i casi, questi studi quantificano il fenomeno dell’amministrazione difensiva rivolgendo 
domande dirette sul tema e trovano che la sua entità è sostanziale. Il nostro approccio è diverso in quanto 
introduce domande dirette sull’amministrazione difensiva soltanto a partire dalla terza sezione del 
sondaggio e offre quindi la possibilità di quantificare il fenomeno anche attraverso domande di scenario, 
dove non sono presenti effetti di condizionamento (priming) verso alcun tipo di risposta. L’individuazione 
di una marcata differenza tra la quantificazione della rilevanza dell’amministrazione difensiva nelle 
domande dirette e di scenario è uno dei contributi rilevanti di questo studio. Inoltre, il nostro sondaggio 
si rivolge specificamente al settore degli appalti pubblici che, seppur oggetto di studio nel contesto 
dell’amministrazione difensiva non è mai stato investigato con lo strumento del sondaggio. Infatti, 
Conticelli e al.7 utilizza la metodologia del caso studio, focalizzandosi sulle vicende relative ai lavori per 
evitare lo straripamento del torrente Bisagno a Genova. Cafagno8, invece, ha un approccio più generale 
e studia il fenomeno guardando alle scelte dei RUP relativamente all’impiego di diverse tipologie di sistemi 
di selezione dei contraenti privati caratterizzati da più o meno discrezionalità. Battini e Decarolis9, infine, 
offrono due tipi di analisi quantitativa, una relativa ai premi assicurativi per responsabilità erariale richiesti 
tra le diverse tipologie di amministrazioni e amministratori, e le diverse caratteristiche delle coperture 
offerte e, un’altra, specifica per il settore appalti, relativa alla correlazione positiva fra la percezione del 
rischio percepito di incorrere in responsabilità erariale, misurato attraverso la frequenza di pronunce di 
condanna della sezione locale della Corte dei Conti, e lo sviluppo di atteggiamenti difensivi da parte del 
RUP, misurato attraverso l’indicatore della velocità nel “tempo di attraversamento” tra una fase e l’altra 
della sequenza procedimentale di affidamento degli appalti di opere pubbliche. Queste due componenti 
dell’analisi avevano già suggerito una differenza rilevante tra la percezione del rischio (un mercato delle 
polizze in forte sviluppo) e gli effetti delle scelte difensive (un rallentamento modesto del processo di 
affidamento degli appalti). Il nostro studio conferma questa discrasia, offrendone una misurazione ancora 
più precisa in quanto sono gli stessi soggetti a mostrare questo tipo di differenze tra percezioni e 
comportamenti effettivi. Ritorneremo su questo tema nelle considerazioni conclusive dopo avere 
presentato di seguito la metodologia e risultati del sondaggio. 

 
 

2.  La metodologia: questionario sull’amministrazione difensiva 
 

La metodologia impiegata si basa su un’analisi dei dati provenienti da un sondaggio somministrato via 
web (Qualtrics) attraverso un link inviato via e-mail l’ultima settimana di aprile 2020, con tre successivi 
richiami su base settimanale. Il link è stato inviato a 1.443 RUP, di cui 952 che risultavano aver partecipato 
in anni recenti ad uno dei corsi SNA su materie afferenti agli appalti pubblici e i restanti 491 
amministratori pubblici identificati come RUP attraverso un’analisi a campione di bandi di appalti 

 
6 F.M. Artinger, S. Artinger e G. Gigerenzer (2018), cit.; Forum PA (2017), cit. 
7 M. Conticelli, F. Albisinni, L. Fiorentino e E. Schneider (2016), cit.  
8 M. Cafagno (2017), cit. 
9 S. Battini e F. Decarolis (2019), cit.  
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pubblici. Come precedentemente menzionato, abbiamo raccolto 417 risposte fra i membri della prima 
categoria e 121 risposte fra i membri della seconda. 

Il sondaggio, dopo aver specificato di essere su base volontaria e richiesto di confermare al ricevente 
di essere attivo nel ruolo di RUP, poneva poi una serie di domande suddivise nelle seguenti sottosezioni: 

1. scenari - in questa sezione, i partecipanti sono posti davanti a uno scenario tipo in cui un RUP 
potrebbe trovarsi, e viene chiesto di indicare la linea d’azione che adotterebbe fra quelle proposte;  

2. percezione del rischio - in questa sezione, viene analizzato il rischio e il grado di complessità percepiti 
dai RUP riguardo la gestione degli appalti;  

3. amministrazione difensiva - in questa sezione, viene data una definizione di amministrazione difensiva, 
e viene quindi chiesto di esprimersi sulla frequenza con cui il fenomeno è rilevato nelle scelte 
compiute dai colleghi del RUP e dal RUP stesso; viene inoltre richiesto di ordinare “dalla più alla 
meno efficace” una serie di possibili soluzioni al problema;  

4. assicurazione - in questa sezione, viene indagata la conoscenza dei partecipanti riguardo il mercato 
delle coperture assicurative per danno erariale o responsabilità civile presso terzi, ed eventualmente 
i dettagli della polizza assicurativa da loro sottoscritta.  

 
In aggiunta a queste domande, la sezione finale del questionario richiedeva informazioni generali a 
carattere demografico. La Tabella 1 riassume queste informazioni generali, riportandole separatamente 
per gli allievi SNA e per gli altri rispondenti (Altro). I due gruppi appaiono come piuttosto simili in termini 
di età e di anni di servizio nella pubblica amministrazione, mentre sono più sbilanciati per quanto riguarda 
il genere: le donne rappresentano poco più della metà del campione di ex discenti SNA, mentre 
costituiscono solo un quinto del gruppo di controllo. Inoltre, come illustrato dalla Figura 1, gli ex discenti 
SNA hanno in media un anno in più di studi superiori (post maturità). Si noti infine come il totale delle 
risposte alle singole domande (N.Obs.) sia spesso inferiore al numero totale dei rispondenti indicato sopra 
in quanto alcune domande sono state lasciate senza risposta da alcuni partecipanti. 
 
 
Tabella 1- Questionario sull’amministrazione difensiva: caratteristiche demografiche dei partecipanti 

  SNA   altro  

 Media St. Dev. N. Obs. Media St. Dev. N. Obs. 

sesso (F=1) 0.54 0.50 329 0.21 0.41 91 

età 51.60 7.66 339 55.14 7.30 93 

anni nella PA 20.86 10.85 318 22.56 8.68 86 
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Figura 1 - Questionario sull’amministrazione difensiva: titolo di studio dei partecipanti 
 

 
 
 

3. I risultati della rilevazione 
 

3.1. Scenari proposti 

In questa sezione, osserviamo il comportamento prescelto dai RUP nei quattro differenti scenari 
presentati. In ogni scenario, si hanno tre possibili alternative: una scelta difensiva, una scelta non difensiva 
e “Non sa”. La presentazione di quattro domande di scenario è finalizzata a catturare alcuni dei possibili 
comportamenti difensivi che potrebbero realizzarsi in momenti diversi dell’attività di un RUP. Ad 
esempio, la prima di queste domande (Q2.1) riguarda la decisione se attendere o meno la sentenza 
definitiva da parte del Consiglio di Stato a fronte dell’impugnazione della procedura di affidamento di 
una gara, mentre la seconda (Q2.2) e la terza (Q2.3) richiedono di decidere sulla tempistica da adottare 
rispettivamente per introdurre una nuova procedura e per valutare delle offerte. Infine, la quarta domanda 
(Q2.4) riguarda la decisione di richiedere un parere all’ANAC, pur non essendo questo obbligatorio. 

In tre scenari su quattro (Figura 2), la netta maggioranza dei partecipanti ha selezionato la scelta non 
difensiva, con percentuali variabili dal 75 all’87%. La domanda numero 4 (Q4.2), focalizzata sul ruolo 
dell’ANAC nell’assegnazione degli appalti, mostra invece una netta prevalenza della celta difensiva, 
soprattutto per quanto riguarda i partecipanti provenienti dalla SNA. Come si può intuire già a livello 
qualitativo, non ci sono differenze statisticamente rilevanti nelle risposte date dai due gruppi alle prime 
tre domande (con un p-value rispettivamente di 0.93, 0.31 e 0.85 per Q2.1, Q2.2 e Q2.3), mentre la 
differenza è statisticamente significativa per la domanda Q2.4, con un p-value di 0.001. Gli ex discenti 
della SNA, che nelle altre tre domande tendevano a scegliere l’alternativa non difensiva in percentuali più 
elevate (seppur di poco) rispetto al gruppo di controllo, sembrano preferire l’alternativa difensiva nella 
richiesta di un parere all’ANAC. Nel complesso, le risposte alle domande di scenario sono compatibili 
con un’interpretazione dell’amministrazione difensiva come fenomeno presente nel comportamento dei 
RUP, ma in misura non estrema: tipicamente la decisione difensiva è assunta da un sottoinsieme di RUP 
che oscilla tra il 10 e il 20% del totale, con punte intorno all’80% solo nel caso di interazione con l’ANAC. 
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Tuttavia, è comunque evidente come anche una sola decisione difensiva, quale ad esempio rallentare i 
lavori di messa in sicurezza di un’infrastruttura di trasporto, possa avere conseguenze potenzialmente 
molto dannose. 

Figura 2 - Comportamento scelto negli scenari proposti 

 
3.2. Percezione del rischio 

 
In questa sezione, che corrisponde alla sezione 2 del questionario, andiamo ad indagare la percezione del 
rischio legato al ruolo di RUP. I rischi possono essere di varia natura10. Nel questionario ci focalizziamo 
sia su domande sul rischio complessivo percepito che su rischi specifici derivanti dal controllo svolto dai 
superiori, dall’ANAC, dalla Corte dei Conti, dalle procure e dai mass media. Infine, indaghiamo anche 
come la complessità delle norme che regolano gli appalti e, di contro, la conoscenza approfondita delle 
stesse, incidano sulla percezione del rischio. 

Le risposte ottenute sono sintetizzate nella Figura 3 attraverso una serie di box plot che descrivono 
dove si concentrano i dati11. Il primo dato riportato nella Figura è relativo alla domanda (Q2.5) sulla 
percentuale di tempo dedicato ad accertarsi che le decisioni prese siano in linea con quanto prescritto 
dalle norme in materia di trasparenza e anticorruzione. Il valore mediano è marcatamente alto nel gruppo 
SNA, 75%, ma è comunque molto alto anche nell’altro campione, 50%, a conferma di come i RUP 
percepiscano l’onerosità in termini di ore di lavoro dedicate all’adempimento di questo tipo di norme 

 
10 G. Bottino (2017), Rischio e responsabilità amministrativa, Napoli, Editoriale Scientifica. 
11 Il box plot è un grafico ottenuto a partire dai 5 numeri di sintesi: minimo, 1° quartile, mediana, 3° quartile e massimo. 
Questi 5 numeri sono riportati come barre verticali. La scatola del box plot ha come estremi inferiore e superiore 
rispettivamente il primo e terzo quartile. La mediana divide la scatola in due parti. I baffi si ottengono congiungendo 
agli estremi della scatola il minimo e il massimo della distribuzione. 
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rispetto al complesso delle menzioni che la loro attività richiede. 
I cinque successivi box plot descrivono misure di percezione del rischio. In particolare, nella domanda 

Q2.6 viene richiesto di indicare con un valore compreso tra zero e cento il rischio che l’azione di 
sorveglianza e controllo di uno dei vari attori preposti a questo ruolo (ANAC, Corte dei Conti, procure, 
superiori) possa portare all’avvio di procedimenti diretti ad attivare la responsabilità disciplinare, 
amministrativa o penale per comportamenti legati alla gestione degli appalti pubblici. Le risposte 
mostrano come, almeno nel campione di allievi SNA, per tutti i rischi la maggior parte dei soggetti indichi 
valori intermedi, vicini al50 %, con la quasi totalità delle risposte compresa tra il 20 e l’80%. Il rischio 
derivante da azioni delle procure della Corte dei Conti sembra essere però lievemente superiore, mentre 
quello derivante da azioni dell’ANAC lievemente inferiore. 

 
 

Figura 3 - Domande sulla percezione del rischio 

 

È interessante notare come quest’ultimo esprima un parziale disaccordo rispetto alla scelta fatta negli 
scenari della sezione precedente, in cui la richiesta di un ulteriore parere dell’ANAC era l’alternativa 
prescelta da una larga maggioranza dei partecipanti. Questa differenza non rappresenta necessariamente 
una contraddizione in quanto l’amministratore difensivo ricorre al parere dell’ANAC per evitare altri tipi 
di responsabilità: quindi non teme l’ANAC in sè, ma piuttosto usa la possibilità di ricorrere all’ANAC 
per tutelarsi dagli altri rischi connessi alla sua attività. Relativamente alle differenze tra i due gruppi di 
rispondenti, l’unica differenza significativa si può riscontrare nel rischio derivante dal controllo dei 
superiori, che è percepito come significativamente minore da parte del gruppo di controllo. La domanda 
successiva (Q2.7) completa il quadro dei rischi guardando al rischio che la gestione degli appalti gestiti 
venga messa in discussione da parte dei media (giornali o televisioni). Anche in questo caso, la risposta 
tipica è quella della percezione di un rischio intermedio. 

Gli ultimi due box plot sono relativi a una domanda sulla complessità della normativa appalti e sulla 
percezione della sua padronanza da parte del rispondente (Q2.8). In questo caso, i risultati tendono ad 
essere decisamente più spostati verso l’alto rispetto alle domande precedenti: la normativa è avvertita 
come estremamente complessa da almeno tre quarti dei rispondenti. Questa risposta ben si allinea a quella 
sintetizzata dal primo box plot in questa stessa figura, secondo cui per un partecipante su due il tempo 
dedicato al rispetto delle norme sugli appalti è superiore all’ 80%. Nonostante ciò, l’ultimo box plot indica 
come il 75% dei RUP giudichi positivamente la propria conoscenza della normativa sugli appalti. Risultati 
simili, anche se meno netti, si ritrovano nelle risposte del gruppo di controllo di RUP che non sono allievi 
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SNA. 
Infine, questa sezione si conclude con una serie di domande relative alla formazione ricevuta in tema 

di appalti. Le risposte sul numero di corsi seguiti (Q2.9) sono sintetizzate nel grafico in Figura 4a, mentre 
in Figura 4b riportiamo quelle sull’ente erogatore del corso (Q2.10). In entrambi i gruppi, oltre il 95% 
degli intervistati ha seguito almeno un corso, e una quota considerevole di RUP riporta di aver seguito 7 
o più corsi specifici sul tema appalti. La frequenza di rispondenti che dichiarano di aver seguito 7 o più 
corsi è particolarmente alta nel gruppo di controllo con circa il 40% di risposte in questo senso, mentre 
la quota è significativamente più bassa tra gli allievi SNA e pari al 12,3%. Nonostante questo, nelle risposte 
relative ai rischi percepiti, non erano emerse differenze significative tra i due gruppi riguardo la 
conoscenza percepita delle norme che regolano gli appalti. Relativamente agli enti erogatori, entrambi i 
gruppi di rispondenti offrono risposte che spaziano tra tutte le opzioni proposte: SNA, università o scuole 
di specializzazione, corsi interni alla PA, enti privati e altro. Non sorprendentemente, gli allievi SNA 
indicano la SNA come luogo principale della loro formazione, ma questa è anche l’opzione selezionata 
da una piccola quota del gruppo di controllo, pari al 6,2%, che plausibilmente ha seguito corsi di 
formazione in un periodo temporale antecedente al gennaio 2016, data a partire da cui abbiamo estratto 
gli elenchi di allievi di corsi SNA su appalti. 

 
 

Figura 4 - Formazione specifica sugli appalti pubblici 
 

 (a) Numero di corsi seguiti b) Ente organizzatore 

 

3.3. Amministrazione difensiva 

 
Dopo aver indagato la propensione dei rispondenti a compiere scelte difensive nella prima sezione del 
sondaggio e la loro percezione dei rischi nella seconda sezione, la terza sezione introduce esplicitamente 
il tema dell’amministrazione difensiva partendo dal fornire la seguente definizione: «L’amministrazione 
difensiva indica un comportamento assunto durante un processo decisionale, volto all’autotutela del 
soggetto decisore rispetto ai rischi, sia patrimoniali che non. Tale atteggiamento implica che l’opzione 
scelta coincida con quella che evita potenziali conseguenze negative per il decisore, sebbene essa non 
corrisponda alla scelta migliore per l’organizzazione di cui il decisore esercita le funzioni». 

Le domande che seguono sono volte a comprendere: i) quante decisioni, in percentuale, ritiene siano 
state prese in un’ottica difensiva nell’amministrazione di appartenenza (Q2.12); ii) quanto ritiene che sia 
aumentata o diminuita negli ultimi cinque anni la frequenza di atteggiamenti difensivi (Q2.13); iii) quale 
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percentuale delle decisioni prese dal rispondente stesso negli ultimi 12 mesi siano riconducibili ad una 
logica difeniva (Q2.14). La Tabella 2 illustra come dalle risposte emerga la percezione di una forte 
presenza dell’amministrazione difensiva nella pubblica amministrazione. In particolare, circa il 50% delle 
decisioni prese all’interno della PA di appartenenza viene vista come ascrivibile a tale comportamento e 
la maggioranza dei rispondenti indica un aumento della frequenza delle decisioni difensive nel tempo12. 

Per quanto riguarda le decisioni individuali, gli intervistati riconoscono una componente difensiva in 
circa il 30% delle decisioni da loro prese. Si tratta di una percentuale minore rispetto a quella attribuita 
alla PA di appartenenza nel suo complesso - come tipicamente riscontrato nei sondaggi volti ad indagare 
comportamenti ritenuti socialmente non desiderabili - ma sicuramente non trascurabile. Si potrebbe 
tuttavia anche leggere questa discrepanza come una lamentela del burocrate rispondente che si sente 
vittima delle decisioni difensive assunte da altri. 

È, inoltre, interessante notare come questa percentuale sia più alta di quella emersa in tre su quattro 
degli scenari proposti nella sezione iniziale del sondaggio. È certamente plausibile che le quattro domande 
di scenario catturino in modo parziale i comportamenti difensivi che un RUP può assumere nella sua 
attività e che diversi RUP applichino comportamenti difensivi diversi. Pertanto, sommando l’insieme di 
queste scelte per uno stesso RUP e tra RUP diversi all’interno di una stessa amministrazione, si potrebbe 
raggiungere quella quota di comportamenti difensivi compresa tra il 30 e il 50% di tutte le decisioni che 
questa parte del sondaggio suggerisce. 

 
 
Tabella 2 - Amministrazione difensiva  

 
  SNA   altro  

 Media St. Dev. N. Obs. Media St. Dev. N. Obs. 

percentuale di decisioni a scopo difensivo 
prese nella propria PA (Q2.12) 52.62 27.60 303 46.46 26.32 93 

aumento rispetto all’anno precedente di 
decisioni difensive nella PA (Q2.13) 25.60 40.56 242 40.32 33.13 82 

percentuale decisioni dell’intervistato prese 
con intento difensivo (Q2.14) 31.40 29.63 295 29.01 24.30 87 
Nel questionario si chiede quale sia la percentuale, sul totale delle decisioni prese, riconducibile ad un’ottica difensiva 

 
3.4. Polizze assicurative e altri rimedi 

 
L’esistenza stessa del mercato delle polizze assicurative per responsabilità erariale prova che esiste una 
percezione di rischio da parte degli amministratori. Questa idea è alla base dello studio di Battini e 
Decarolis13 su questo mercato, basato sulle polizze offerte sul territorio italiano nel 2018. Prima di 
illustrare i risultati del sondaggio su questo tema, abbiamo inteso offrire un aggiornamento al 2019 di 

 
12 Relativamente alle differenze tra i due gruppi di rispondenti, si evidenzia una differenza nella loro percezione riguardo 
alla variazione nel tempo della frequenza delle scelte difensive. I partecipanti del gruppo “SNA” riportano un aumento 
della problematica, in media, del 25% (anche se con una maggiore deviazione standard), contro l’aumento del 40% 
riportato dai membri dell’altro gruppo. Il risultato appare ancor più sorprendente considerando che la percezione del 
problema (riportata nella domanda Q2.12) è simile fra i due gruppi, e addirittura lievemente inferiore per il secondo. 
13 S. Battini e F. Decarolis (2019), cit. 
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alcuni dei dati presenti nello studio citato14. Il maggior cambiamento che si evidenzia fra il 2018 e il 2019 
è una netta convergenza dei premi delle polizze, la cui distribuzione tende ad avere una coda più leggera 
e una mediana attorno al valore 200, come si può vedere in Figura 5. Questo risultato si osserva sia su 
tutto il campione che per ogni ramo della PA presa singolarmente, e potrebbe essere dovuto sia a un 
cambiamento del mercato che a un aumento delle osservazioni (si passa da circa 40.000 osservazioni nel 
2018 a più di 100.000 nel 2019). I massimali restano invece concentrati su pochi valori chiave, anzi la 
tendenza è forse accentuata, come si può vedere nel grafico in Figura 6. I valori di massimale più diffusi 
sono, in entrambi gli anni, 1M, 2,5M e 5M, mentre valori intermedi sono offerti da un numero piuttosto 
ridotto di polizze. Una comparazione sulla retroattività delle polizze offerte è più difficile, in quanto la 
retroattività della singola polizza è presente solo nel dataset 2019, mentre per i 2018 vi è solo il parametro 
di retroattività usato per la ricerca della polizza. Questo potrebbe non essere troppo indicativo: a fronte 
di 12 possibili parametri di ricerca (da 0 a 10 anni, più retroattività illimitata), risultano essere offerte solo 
polizze con nessuna, 5 anni, o, nel 65% dei casi, illimitata retroattività. 

Per quanto riguarda il numero di polizze uniche (calcolate rimuovendo i duplicati, cioè le polizze 
offerte dalla stessa compagnia, nello stesso anno, con stessa retroattività, massimale e premio) il sample si 
riduce a 3.870 polizze, ovvero 1.596 osservazioni nel 2018 e 2.274 osservazioni nel 2019, segnando quindi 
un aumento cospicuo del numero di polizze offerte.  

 
 

Figura 5 - Distribuzione dei premi assicurativi 2018-2019 
 

  

 
14 I dati sono stati raccolti da RCPolizza.it - Assicurazione RC Professionale Online impiegando la stessa procedura 
descritta in S, Battini e F. Decarolis (2019), cit. 
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Figura 6 - Valori di massimale 2018-2019 
 

Per quanto riguarda le compagnie attive sul mercato, si può, invece, notare l’entrata di un nuovo 
competitor, Tokio Marine Europe, nel 2019. Nel 2018 c’era una sola compagnia attiva, Lloyd’s. Lloyd’s resta 
comunque la compagnia con l’offerta più capillare: circa i due terzi di tutte le tipologie di prodotti presenti 
sul mercato provengono dal Lloyd’s. Da un raffronto tra i premi, emerge come Tokio Marine offra 
generalmente prezzi più bassi di Lloyd’s, risultando la compagnia con la polizza con il premio più basso 
nell’81% dei casi in cui entrambe le compagnie offrono i loro prodotti. 

Passiamo ora ad analizzare le risultanze del questionario in merito alle polizze. Le domande relative 
alle polizze sono presentate nella sezione del sondaggio dedicata ad analizzare alcuni possibili rimedi al 
fenomeno dell’amministrazione difensiva. Innanzitutto, indaghiamo la diffusione fra i RUP del nostro 
campione, di coperture assicurative per danno erariale e/o responsabilità civile presso terzi. A questo 
fine, il sondaggio in primo luogo pone alcune domande volte a minimizzare il rischio che i rispondenti 
confondano due tipologie di polizze ben distinte: quelle per responsabilità civile verso terzi e quelle per 
responsabilità amministrativo-contabili. Per queste ultime, si domanda anche se il rispondente sia a 
conoscenza della possibilità di acquisire sul mercato polizze per responsabilità amministrativo-contabili 
(Q2.18). Infatti, come discusso in Battini e Decarolis, questo tipo di polizze, la cui valenza è rivolta 
specificamente al tipo di rischi alla base di possibili comportamenti di amministrazione difensiva, è 
relativamente nuovo nel panorama della PA italiana e la stessa validità giuridica di questo tipo di 
strumento è oggetto di visioni contrapposte nella giurisprudenza15. Per entrambi i gruppi, solo un quarto 
dei rispondenti dichiara di non conoscere queste polizze. 

Quando poi viene chiesto se il rispondente sia attualmente coperto da una polizza per responsabilità 
amministrativo-contabili (Q3.1), le risposte ottenute sono quelle sintetizzate nella prima riga della Tabella 
3. Un terzo dei rispondenti del campione SNA e metà dei rispondenti nell’altro campione sono dotati di 
una polizza di questo tipo. Inoltre, si riscontra un certo grado di attivismo tra i RUP assicurati in quanto, 
alla domanda sull’aver mai cambiato assicuratore (Q3.2), la riga successiva della tabella indica che tra il 
16,5% e il 38,2% dei rispondenti dichiara di aver cambiato assicuratore. 

 
15 V. Tenore (2018), La nuova Corte dei Conti: responsabilità, pensioni, controlli, Milano, Giuffrè. 
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Tabella 3 - Assicurazione   
  SNA   altro  

 Media St. Dev. N. Obs. Media St. Dev. N. Obs. 

Assicurazione (Q3.1) 0.32 0.47 314 0.57 0.50 77 

Cambio assicuratore (Q3.2) 0.17 0.37 284 0.38 0.49 76 

Premio annuo (Q4.1) 284.64 161.78 83 387.79 165.86 43 

Massimale, in milioni (Q4.2) 2.19 1.66 81 1.84 1.35 40 

Clausola di retroattiv. (Q4.3) 0.86 0.35 83 0.82 0.39 39 

Anni di retroattiv. (Q4.4) 9.02 19.82 67 6.02 2.90 32 

Anni di retroattiv. (escludendo illimitata) - (Q4.4) 4.80 2.79 64 6.02 2.90 32 

In caso di retroattività illimitata, la consideriamo uguale a 99 anni 

Per il sottoinsieme di RUP coperti da responsabilità amministrativo-contabili, il sondaggio richiede poi 
di fornire una serie di informazioni di dettaglio sulla struttura della polizza sottoscritta in termini di 
premio, massimale e retroattività. Le risposte sono sintetizzate nelle righe successive della Tabella 3. Il 
premio pagato risulta essere in media di circa 285 euro all’anno per il campione SNA e di 390 euro per 
l’altro gruppo. Questa differenza non sembra dipendere n dal massimale (simile fra i due gruppi), n dalla 
retroattività, che risulta essere maggiore nel primo gruppo. La ragione potrebbe risiedere o nella presenza 
di elementi di differenziazione tra le polizze tipicamente sottoscritte dai due gruppi che il nostro 
sondaggio non coglie oppure nel diverso ruolo e diversa tipologia di PA dei due gruppi, con i RUP del 
gruppo di controllo, ritenuti come intrinsecamente più a rischio dagli assicuratori, per qualche ragione, e 
quindi soggetti ad un premio più alto. 

Le risposte ottenute sulle polizze confermano l’importanza pratica di questo strumento. Tuttavia, 
esistono svariati altri possibili rimedi all’amministrazione difensiva. Pertanto, nella parte finale di questa 
sezione del sondaggio allarghiamo l’analisi ad altre possibili soluzioni chiedendo ai rispondenti di 
valutarle. A questo fine, viene chiesto di ordinare, dalla più efficace alla meno efficace sette possibili 
soluzioni: potenziamento del sistema delle polizze assicurative, introduzione di un massimale noto ex ante 
al danno erariale, riduzione della pressione politica sulle scelte amministrative, potenziamento della 
formazione, miglioramento dei processi di cooperazione e condivisione delle decisioni, potenziamento 
del legame tra rapidità nella capacità decisionale e benefici in termini o finanziari o di avanzamento di 
carriera. 

Le risposte ottenute offrono un quadro variegato dove nessuna di queste soluzioni risulta essere 
considerata come chiaramente dominante. Nei grafici in Figura 7a e 7b riportiamo per ognuna delle sette 
soluzioni proposte la quota dei rispondenti nei due campioni che l’hanno classificata come prima, seconda 
o terza scelta. Quindi, ad esempio, dalla prima riga della Figura 7a si evince che, nel campione SNA, l’idea 
di aumentare gli incentivi finanziari per la rapidità decisionale è quella su cui vi è maggior consenso sia la 
soluzione più efficace. Subito dopo è la formazione ad essere vista come la soluzione più efficace, con il 
21% dei rispondenti che indica questo rimedio come prima scelta. In generale, tra i due gruppi le scelte 
più di frequente indicate in prima posizione sono il miglioramento della formazione giuridica (20%) e 
l’introduzione di incentivi finanziari per premiare la rapidità decisionale (28% per il gruppo “SNA” e 20% 
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per il controllo). A seguire, in seconda posizione, troviamo una migliore collaborazione all’interno della 
PA e l’introduzione di incentivi di carriera, indicati rispettivamente dal 25% e dal 23% del campione.  

Il potenziamento del sistema di polizze assicurative, indicato anche nel Rapporto Colao del 2020 come 
una possibile soluzione al problema dell’amministrazione difensiva, viene indicato come la terza opzione 
da oltre il 60% dei partecipanti. Anche se il mercato assicurativo viene indicato da una significativa 
maggioranza dei partecipanti come una delle possibili soluzioni al problema dell’amministrazione 
difensiva, è bene ricordare la forte differenza fra i due gruppi con più della metà dei RUP del gruppo di 
controllo assicurati, a fronte di un terzo di assicurati tra gli allievi SNA. 

 
 

Figura 7 - Rimedi preferiti all’amministrazione difensiva 
 

      SNA 
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(b) Altro 

 
4.  Riflessioni conclusive 
 

La questione dell’amministrazione difensiva è diventata recentemente oggetto di un ampio dibattito. 
Questa problematica è stata anche affrontata nelle pagine del rapporto che la Task Force presieduta da 
Vittorio Colao ha presentato al Governo all’interno delle misure per il rilancio del Paese a seguito 
dell’emergenza sanitaria causata dal Covid-19. Molti commentatori hanno individuato nel superamento 
dell’amministrazione difensiva un passaggio importante per semplificare e velocizzare la burocrazia 
italiana. Tuttavia, per quanto non manchino episodi anche eclatanti di amministrazione difensiva, molte 
questioni restano aperte relativamente all’estensione del fenomeno, come anche alle sue cause e ai rimedi 
possibili. In questo saggio si è voluto contribuire a questo dibattito fornendo nuove evidenze provenienti 
da un questionario somministrato a una categoria di dipendenti pubblici che, per il loro lavoro nel settore 
degli appalti pubblici, rivestono un ruolo di primaria importanza per il funzionamento della PA e sono 
spesso visti come coinvolti in comportamenti di amministrazione difensiva. 

L’analisi dei dati del sondaggio ha evidenziato sia la presenza di comportamenti difensivi tra i 
rispondenti sia le possibili cause. Relativamente alla misurazione dell’entità dei fenomeni di 
amministrazione difensiva, un dato interessante riguarda le differenze nella frequenza, piuttosto bassa, di 
comportamenti difensivi nelle domande situazionali rispetto al dato riguardante la percezione di 
un’elevata frequenza di comportamenti difensivi, sia dell’amministrazione di appartenenza che del 
soggetto stesso. Studi futuri potrebbero esplorare le cause di tale differenza che potrebbe essere dovuta 
ad almeno tre motivi. In primo luogo, questa potrebbe essere il frutto di come le domande sono state 
poste (i cd. effetti di framing). Infatti, se confrontiamo all’interno delle quattro domande di scenario le 
risposte date alla prima e quarta domanda, ritroviamo una fortissima discrepanza tra di esse che potrebbe 
essere dovuta al fatto che nella prima evitare la scelta difensiva è “in linea” con quanto indicato dal 
Consiglio di Stato, mentre nella quarta per evitare la scelta difensiva il decisore deve assumere una scelta 
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che è esplicitamente in contrasto con quanto raccomandato dal Ministero dell’Economia e delle Finanze. 
È anche interessante notare come in entrambe queste domande il decisore pubblico si interfacci con un 
interlocutore autorevole, Consiglio di Stato e Ministero dell’Economia e delle Finanze, la cui posizione 
potrebbe spostare la propensione del decisore verso un’azione più o meno difensiva. Il fenomeno 
dell’amministrazione difensiva potrebbe quindi essere acuito o attenuato anche in base alla varietà dei 
soggetti coinvolti come interlocutori, oltre che alle tempistiche e modalità con cui questi soggetti 
esprimono i loro pareri non vincolanti. Questo potrebbe essere un dato particolarmente interessante per 
strutturare processi decisionali efficaci nel tener sotto controllo i rischi connessi al proliferare di 
comportamenti difensivi. 

In secondo luogo, la differenza tra i comportamenti nelle domande di scenario e le risposte relative 
alla percezione del fenomeno di amministrazione difensiva potrebbero spiegarsi con il diffondersi in anni 
recenti dell’idea che l’amministrazione difensiva sia un problema significativo16, pur non essendoci 
confermato dai comportamenti degli agenti. La percezione erronea potrebbe riflettere un bias dovuto 
all’informazione o alla percezione del rischio. In questo contesto, potrebbe giocare un ruolo rilevante il 
fatto che lo studio si sia focalizzato sul settore degli appalti dove esiste un diffuso malessere tra gli 
operatori pubblici per l’incertezza che permea il settore a causa dell’instabilità normativa. Questo 
elemento è evidente nei nostri dati dove, tra le cause principali di amministrazione difensiva, viene 
sottolineata dai rispondenti l’iper proliferazione legislativa che, rispetto all’attività amministrativa, si 
traduce in una maggiore difficoltà nell’interpretare e seguire le direttive imposte dal legislatore, e quindi 
in un maggiore rischio di incorrere in provvedimenti sanzionatori. Sarebbe pertanto interessante in futuro 
ripetere l’analisi focalizzandosi su altri settori di intervento dell’amministrazione pubblica dove la 
normativa sia maggiormente stabile e dove i soggetti possano valutare la loro percezione del fenomeno 
senza essere condizionati da un contesto di riferimento che sembra dare come per già assodata la presenza 
di ampi fenomeni di amministrazione difensiva. 

In terzo luogo, un possibile canale capace di spiegare le differenze tra le varie domande è quello che i 
rispondenti si sentano essi stessi vittime di comportamenti difensivi da parte di altri soggetti collegati, in 
primis i loro superiori ma, come nel caso della quarta domanda di scenario, anche soggetti terzi come il 
Ministero dell’Economia e delle Finanze. In questo caso, non vi sarebbe nessun bias, né alcuna 
incongruenza tra le risposte offerte: i RUP intervistati adottano solo in maniera limitata comportamenti 
difensivi, come riscontrato nelle domande di scenario, ma percepiscono una forte presenza di 
comportamenti difensivi in quanto devono loro stessi sobbarcarsi decisioni complesse e rischiose che 
altri soggetti hanno scaricato su di loro. Questo tipo di fenomeno potrebbe anche ben spiegare le 
differenze tra le domande relative alla percentuale di decisioni a scopo difensivo prese nella propria PA 
(circa 50% in media) rispetto alla percentuale di decisioni dell’intervistato prese con intento difensivo 
(circa 30% in media). Si tratterebbe di una spiegazione molto diversa da quella offerta nel testo, basata 
sulla scarsa propensione dei rispondenti ai sondaggi di attribuirsi i comportamenti moralmente 
biasimevoli che vengono, invece, attribuiti agli altri. Sarebbe pertanto interessante in futuro cercare di 
valutare più dettagliatamente queste ipotesi alternative. 

Infine, si conclude sottolineando come il patrimonio informativo raccolto attraverso il sondaggio 
potenzialmente si presta ad analisi maggiormente sofisticate rispetto a quelle proposte in questo saggio e 
volte a identificare relazioni tra le cause e gli effetti del comportamento difensivo. A titolo di esempio, la 
quota di scelte difensive (sia propria che della PA di appartenenza) è positivamente associata alla 
percezione dei rischi associati con interventi delle procure e di indagini dei media. Inoltre, questa quota 
di scelte difensive risulta concordare con misure di propensione a comportamenti difensivi quale, ad 
esempio, quello ottenibile come somma del numero di scelte difensive prese dal rispondente nelle quattro 
domande di scenario iniziali. Indipendentemente dallo specifico indicatore di amministrazione difensiva 

 
16 Forum PA (2017), cit. 
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utilizzato, che sia derivato dalle risposte alle domande di scenario o frutto della risposta alla domanda 
diretta sui comportamenti difensivi, emerge una maggiore propensione dei RUP di sesso femminile ad 
atteggiamenti difensivi. Nei RUP di sesso maschile, invece, la minore tendenza verso scelte difensive si 
accompagna a una maggiore propensione a tutelarsi attraverso l’acquisto di polizze assicurative. Potenziali 
future iterazioni del sondaggio e, in generale, la raccolta di ulteriori dati potranno aiutare a verificare e 
approfondire queste evidenze al fine di permettere una migliore comprensione del fenomeno e 
definizione delle sue soluzioni. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Parte quarta  
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LA PROMOZIONE DEL PROCESSO DI INNOVAZIONE  
E RIFORMA DELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE:  
LE INIZIATIVE CULTURALI DELLA SNA 
 
Stefano Battini e Vito Tenore 
 
 
La Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) non è solo reclutamento e formazione di dirigenti e 
funzionari pubblici, ma è anche un polo culturale che si affianca a quello universitario e a quello di altri 
enti impegnati nella promozione, diffusione e confronto di idee. 

E proprio al fine di promuovere il processo di innovazione e riforma della pubblica amministrazione, 
e non solo, la SNA ha organizzato, nel quadriennio 2017-2020, numerosi eventi e iniziative scientifiche e 
culturali, discussioni pubbliche, occasioni di confronto, quali convegni, seminari, lezioni aperte, 
presentazioni di libri, il cui elenco completo è riportato nell’Appendice 2 del presente Rapporto. Essi 
hanno coinvolto relatori di varia estrazione: ministri, accademici, magistrati, dirigenti, liberi professionisti, 
funzionari civili e militari. 

I tanti eventi, espressivi di attenzione all’evoluzione della vita dell’amministrazione e della società, non 
si sono realizzati in attuazione di un unico programma complessivo e prestabilito, ma sono più spesso 
nati spontaneamente, a volte per iniziativa della SNA, o di un suo docente, altre volte per iniziativa delle 
tante amministrazioni, altre volte ancora su impulso di università, fondazioni, associazioni, enti culturali 
di vario tipo, che hanno voluto cogliere e valorizzare un approccio della SNA costantemente aperto e 
curioso verso ogni occasione che consentisse di promuovere e valorizzare il dibattito culturale e 
scientifico sull’amministrazione e su altri temi centrali. Tutte le iniziative hanno avuto l’effetto di 
mescolare esperienze e saperi diversi, di contaminare la riflessione teorica con l’esperienza pratica, di 
spingere tutti gli attori del sistema amministrativo ad analizzare problemi e immaginare soluzioni, 
confrontando la propria abituale prospettiva con quella degli altri. Il carattere interdisciplinare dei temi 
trattati e dei relatori coinvolti, insieme all’attenzione per la dimensione applicativa delle regole e delle 
politiche pubbliche, hanno rappresentato elementi di forza di un dibattito che ha il fine di completare il 
“sapere” con il “saper fare”. 

 
 

1.  La dimensione quantitativa 
 
Se tutti questi eventi, tra loro molto eterogenei, si mettono insieme, si registrano numeri significativi. Nel 
quadriennio, si contano 109 iniziative, in media circa 27 ogni anno, con un andamento abbastanza stabile 
nel tempo (26 nel 2017, 34 nel 2018, 26 nel 2019 e 23 nel 2020). Il mero conteggio delle iniziative svolte, 
tuttavia, coglie solo parzialmente le dimensioni del fenomeno, che varia sensibilmente da un evento 
all’altro.  

Se si tiene conto del numero di relatori e di partecipanti coinvolti, l’analisi quantitativa mostra che si è 
trattato di eventi e iniziative di ampio respiro. Nel quadriennio, sono intervenuti 789 relatori, cioè, in 
media, più di 7 per ogni evento. A comporre la media, come osserverebbe Trilussa, concorrono sia diverse 
lezioni aperte o magistrali, che hanno un solo relatore, sia convegni articolati su numerose sessioni 
parallele, con decine o, in qualche caso, anche centinaia di relatori, su alcune delle quali si dovrà tornare.  

Il dato più significativo è però quello dei partecipanti. Questi sono stati 1.239 nel 2017; 1.387 nel 2018; 
1.828 nel 2019 e 2.725 nel 2020, per un totale di 7.179 presenze registrate. Sempre in media, ogni evento 
ha registrato quasi 66 partecipanti, ma non sono mancati eventi con presenze che non possono essere 
quantificate, perché essi hanno avuto risonanza mediatica (ad esempio, nel sito di Radio Radicale) e la cui 
video-registrazione è stata resa disponibile sul sito della SNA e anche di altri portali. Inoltre, l’andamento 
non è stato affatto stabile nel tempo. A fronte, infatti, di un numero di iniziative quasi costante, il numero 
dei partecipanti è sensibilmente cresciuto nel corso degli anni, essendosi più che raddoppiato fra il 2017 
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e il 2020. Il dato è ancor più significativo ove si osservi che il 2020, a causa della pandemia, segna al tempo 
stesso il periodo con il minor numero di eventi realizzati (23), in considerazione dell’esigenza della SNA 
di concentrarsi sulla conversione in modalità eLearning delle attività formative, ma con il maggior numero 
di partecipanti (2.725): in media quasi 120 presenze per ogni evento. Al di là di questo aspetto, 
l’incremento delle presenze nelle iniziative culturali, che peraltro ricalca quella dei partecipanti alle attività 
formative, indica una accresciuta capacità della SNA di incidere sulla formazione e diffusione della cultura 
della pubblica amministrazione.  
 
 

2. Le principali tipologie  
 
Pur tra loro disomogenee per tematiche e struttura, le iniziative di cui si discute possono ricondursi ad 
alcune principali tipologie. 

Una prima tipologia riguarda in realtà un solo evento, ma importante e, originariamente, programmato 
con cadenza annuale.  La SNA ha organizzato un momento di confronto e discussione pubblica avente 
ad oggetto i temi e i contenuti del proprio programma di attività formative per il 2019. Il fine è stato 
quello di riflettere criticamente sia sui principali problemi della pubblica amministrazione, sia sul modo 
in cui essi sono affrontati dal programma formativo della SNA. L’iniziativa, denominata Formare la PA - 
Open SNA 2019, si è svolta il 2 aprile del 2019, alla presenza del Ministro per la Pubblica Amministrazione. 
Sono stati organizzati, per lo più in simultanea, nelle varie aule della SNA, 22 panel, ciascuno diretto ad 
approfondire un ambito tematico: dallo sviluppo sostenibile alla trasformazione digitale; dal reclutamento 
e formazione del personale alla trasparenza amministrativa; dal contenzioso amministrativo alla 
comunicazione pubblica; dagli appalti pubblici alla progettazione europea; dalla valutazione delle politiche 
pubbliche alle pari opportunità; dalla valutazione della performance alla contabilità pubblica; dall’uso delle 
scienze comportamentali a quello dell’analisi statistica. Complessivamente, sono stati coinvolti e riuniti 
insieme, in una sola giornata, 95 relatori e si sono registrati 444 partecipanti. Si è trattato di una importante 
occasione di riflessione collettiva, che ha consentito di far conoscere all’esterno le attività formative della 
SNA, di migliorarli in ragione dei contributi dei partecipanti, di stimolare il dibattito sulle riforme 
amministrative. La SNA era pronta a replicare l’evento nella primavera del 2020, ma la pandemia lo ha 
impedito. Sarebbe importante, tuttavia, che l’Open SNA divenisse un’abitudine.  

Una seconda tipologia è quella dei più classici convegni o seminari, dedicati all’approfondimento di 
specifici temi. Ciò che ha in particolare caratterizzato questo tipo di iniziative, al di là dell’ampio spettro 
di temi affrontati, è stata la scelta della SNA di stabilire partnership con altre istituzioni. Alcune di queste 
hanno avuto carattere continuativo, come i numerosi convegni organizzati insieme all’Osservatorio AIR 
sui temi della regolazione, oppure gli ancor più numerosi incontri del Gruppo dei 20 organizzati insieme 
alla Fondazione Tor Vergata, di cui Luigi Paganetto specificamente riferisce in altro contributo di questo 
Rapporto. In altri casi la partnership ha dato luogo a una singola iniziativa, che in genere ha però sempre 
contribuito a instaurare o rinsaldare rapporti di collaborazione più strutturati. Iniziative comuni sono 
state organizzate, ad esempio, con la Fondazione Università Ca’ Foscari, in tema di finanza locale; con 
l’Università di Roma Tre, in tema di arbitrato in materia di investimenti; con INPS in tema di innovazione 
digitale; con INAPP, in tema di politiche del lavoro pubblico; con la Corte dei Conti in tema di società 
pubbliche; con SDA Bocconi, in tema di leadership e dirigenza pubblica. Alcuni incontri, infine, hanno 
avuto lo scopo di favorire l’incontro e il confronto fra le amministrazioni ed esponenti degli organi di 
controllo e giurisdizionali, anche nella prospettiva di sciogliere alcuni dei nodi che possono dar luogo alla 
cd. paura della firma o amministrazione difensiva (ad esempio, gli incontri denominati “Per una dirigenza 
consapevole”, che hanno visto la partecipazione di autorevoli relatori quali il Procuratore Generale della 
Corte dei Conti Claudio Galtieri e il Procuratore Nazionale Antimafia Federico Cafiero de Raho). 

La SNA ha poi tentato di costruire legami con comunità scientifiche nazionali e internazionali, 
ospitando e co-organizzando, presso la propria sede, reale o virtuale, momenti significativi della vita di 
tali comunità. Nel novembre del 2017, si è tenuto alla SNA il convegno su “Lo stato dell'arte della ricerca 
italiana sulla pubblica amministrazione in prospettiva europea”, organizzato in collaborazione con 
EGPA/IIAS - European Group for Public Administration, nonché con SISP - Società Italiana di Scienza 
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Politica, AiIG - Associazione Italiana Ingegneria Gestionale, AIDEA - Accademia Italiana di Economia 
Aziendale. Nel novembre del 2018, si è svolta alla SNA la conferenza inaugurale della sezione italiana 
(the Italian Chapter) di ICON-S - International Society of Public Law, sul tema Unity and fragmentation within and 
beyond the State. L’evento ha coinvolto 400 partecipanti, tra studiosi ed esperti, provenienti da 85 diverse 
università italiane e straniere e si è articolato in due sessioni plenarie e 65 panel paralleli, nei quali sono 
stati presentati e discussi, complessivamente, più di 250 papers su vari temi del diritto pubblico. Da 
ultimo, nel 2020 è stato organizzato un convegno, che si svolgerà nel gennaio 2021, in collaborazione 
con la sezione italiana IIAS - International Institute of Administrative Sciences, dal titolo “Ripensare la Pubblica 
Amministrazione”, articolato anch’esso in 15 sessioni tematiche.  

Una terza tipologia, quantitativamente prevalente per numero di eventi organizzati, consiste nella 
presentazione e discussione di volumi o ricerche di interesse per la pubblica amministrazione e per altri 
ordinamenti vicini alla PA (magistratura, libere professioni, sanità). L’intento della Scuola è stato quello 
di sottoporre all’attenzione delle amministrazioni risultati recenti della più autorevole riflessione 
scientifica, della vasta produzione giurisprudenziale e, al tempo stesso, di coinvolgerle, anche attraverso 
discussant provenienti dal mondo della dirigenza pubblica, nel dibattito sui temi affrontati nei volumi citati.  
Gli incontri, anche in questo caso spesso organizzati in collaborazione con altri soggetti, sono stati 22 e 
hanno riguardato la discussione di volumi di Vito Tenore (sul procedimento disciplinare, sulla Corte dei 
Conti, sul lavoro pubblico, sulle responsabilità del giornalista, sulla sanità in giudizio); Carlo Dell’Aringa 
e Giuseppe Della Rocca (sul lavoro pubblico); Riccardo Ursi (sull’efficienza amministrativa); Fabiana 
Massa e Fabio Cintioli (sulle società pubbliche); Guido Melis (sullo Stato fascista);  Stephen Bach e 
Lorenzo Bordogna (Public Service Management and Employment Relations in Europe Emerging from Crisis); Gino 
Roncaglia (sul rapporto tra formazione e digitalizzazione); Fabrizio Di Mascio e Alessandro Natalini (sulle 
riforme amministrative e sull’AIR); Giovanni Pascuzzi (sul problem solving nelle professioni legali); Anna 
Corrado (sulla trasparenza amministrativa); Rosita Garzi, Sonja Cappello, Gabriella Fazzi e Nereo 
Zamaro (Benessere, sicurezza e motivazione nelle organizzazioni),  Roberto Poli (sugli studi di futuro); 
Alfredo Marra (sull’imparzialità amministrativa); Annarosa Buttarelli (sulla declinazione femminile 
dell’autorità); Alberto Felice De Toni e Eugenio Bastianon (sul carattere isomorfico del potere); Giliberto 
Capano, Alessandro Natalini e Antonio La Spina  (sulle politiche pubbliche in Italia); Gabriella M. Racca 
e Christopher R. Yukins (Joint Public Procurement and Innovation: Lessons Across Borders); Andrea Lippi (sulla 
legittimazione politica). 

Infine, un’ultima tipologia di eventi è stata quella delle cd. lezioni o conferenze aperte. Si tratta di 
eventi che hanno finalità formativa e si dirigono a discenti iscritti a corsi impartiti dalla SNA. Tuttavia, in 
ragione della loro rilevanza e autonomia rispetto al resto del corso, la fruizione di essi è stata aperta anche 
a partecipanti esterni. L’iniziativa più rilevante è rappresentata dal ciclo di 12 conferenze di apertura del 
VII Corso-concorso per dirigenti pubblici, la prima delle quali alla presenza del Presidente della 
Repubblica, che sono state messe a disposizione del pubblico sulla piattaforma eLearning della Scuola e la 
cui registrazione è sempre disponibile sul sito SNA. La formula è stata quella di un keynote speaker e poi di 
una tavola rotonda, seguita da dibattito. Sono stati coinvolti nel complesso 64 relatori. I keynote speaker 
sono stati Sabino Cassese, Roberto Cingolani, Silvia Candiani, Fabrizio Palermo, Giuliano Amato, Enrico 
Giovannini, Filippo Patroni Griffi e Franco Frattini, Francesco Giavazzi, Giovanni Fosti, Silvio Savarese, 
Francesco Giorgino, Lucrezia Reichlin. Non sono mancate numerose altre lezioni aperte di particolare 
interesse, come ad esempio quella su Smarter, Innovative Government in the UK, tenuta nel maggio 2019 da 
Oliver Dowden, all’epoca Parliamentary Secretary to the Cabinet Office e incaricato di assicurare la cross-
government efficiency e la public sector transformation nell’ambito del Governo May. 

 
 
3. Le prospettive 

 
La promozione e diffusione di una cultura aperta all’innovazione e alla riforma amministrativa, anche 
attraverso il confronto con altri ordinamenti, è funzione essenziale della Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione, che può contribuire al miglioramento dell’azione amministrativa, rendendo la 
burocrazia un protagonista più attivo di tale processo. A tal fine, alle attività formative e di ricerca si 
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possono e devono dunque affiancare ulteriori iniziative culturali e scientifiche, il cui sviluppo richiede da 
parte della SNA sia un certo attivismo, sia un atteggiamento aperto, che incoraggi altri attori del sistema, 
pubblici e privati, centrali e locali, civili e militari, ad utilizzarla come sede e strumento di confronto, di 
comparazione e di riflessione scientifica e culturale.  

Il rendiconto che si è proposto nel paragrafo precedente è incoraggiante, sia sul piano quantitativo che 
sul piano qualitativo. I numeri sono elevati. La partecipazione cresce. Ma essa è ancora bassa, se 
rapportata alle dimensioni complessive dell’amministrazione italiana.  

La SNA può tuttavia ulteriormente affermarsi, come sede di riflessione culturale e scientifica interna 
alla pubblica amministrazione, in modo all’inizio lento e graduale, ma costante, nel futuro anche valendosi 
sempre più dei più efficaci ed economici strumenti telematici (video-conferenze, formazione via web, 
lezioni etc.) in grado di raggiungere una più ampia platea di funzionari e dirigenti. Anno dopo anno, si 
acquisisce e si deve acquisire l’abitudine a tenere sotto controllo il sito della Scuola, da rendere sempre 
più fruibile e immediato. A chi partecipa, come relatore o ospite, a un evento, viene l’idea di organizzarne 
un altro, in un virtuoso volano culturale. Le reti professionali, pubbliche e private, privatizzate e non 
privatizzate, si incrociano tra loro, arricchendosi e confrontandosi. Il mondo della ricerca vede 
l’opportunità di raggiungere agevolmente quello della dirigenza pubblica, e viceversa, con reciproco 
arricchimento. Amministrazioni o istituti pubblici individuano un luogo adatto per promuovere la 
discussione su un problema o un fenomeno particolare, di interesse più generale. Network di manager e 
soggetti pubblici e privati pensano di riunirsi presso la SNA per scambiarsi reciprocamente informazioni 
su attività di comune interesse. E così via.  

Il percorso è incrementale. Segue il ritmo con cui si affermano, si evolvono o consolidano le 
Istituzioni, che si misura in anni e non in mesi. Non è però il mero trascorrere degli anni, ma la perdurante 
e coerente attività che forma le Istituzioni, per effetto di accumulazione progressiva. Se si è costanti, la 
crescita può divenire esponenziale, ma se il processo si sospende o si rallenta, si perdono anche gli anni 
passati.  
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IL CICLO DI INCONTRI DEL GRUPPO DEI 20 “REVITALIZING 
ANAEMIC EUROPE” 
 
Luigi Paganetto 
 
 

1. Il Gruppo dei 20 
 

Nel 2013 la Fondazione Economia dell’Università degli studi di Roma Tor Vergata ha lanciato l’iniziativa 
Revitalizing Anaemic Europe, con la convinzione che fosse necessario segnalare, assieme alle debolezze e 
criticità della costruzione europea, le ricette per rivitalizzarne il progetto iniziale e, così, confermarne i 
caratteri del modello di riferimento per il nostro futuro, attraverso una rivisitazione dei suoi pilastri 
economici e sociali e l’offerta ai cittadini europei di quei beni pubblici di cui oggi, in un mondo in grande 
cambiamento, si sente l’inadeguatezza. Da allora, per iniziativa di Luigi Paganetto, è iniziata una serie di 
incontri - a cadenza mensile - che hanno preso il nome di “Gruppo dei 20”, dal numero dei componenti 
del nucleo iniziale che si è riunito per discutere queste tematiche. Sede degli incontri è stata la Scuola 
Nazionale dell’Amministrazione, con cui la Fondazione Economia Tor Vergata ha realizzato una proficua 
collaborazione. 

Il Gruppo, che nel tempo si è allargato fino a comprendere oggi oltre 400 partecipanti, è composto da 
esperti di differente estrazione disciplinare, con esperienze di carattere accademico, gestionale e 
amministrativo maturate nelle università, nelle istituzioni pubbliche e private, nazionali ed internazionali, 
per garantire la possibilità di un confronto ampio, non solo fra diverse competenze ma anche fra diversi 
approcci disciplinari. 

 
 
2. Gli incontri  

 
Gli incontri tematici, che si sono svolti sia in modalità Chatham House, sia tramite eventi aperti al pubblico, 
hanno prodotto, negli anni, diverse pubblicazioni basate sulle raccomandazioni che, di volta in volta, 
sono state presentate, discusse e sviluppate dai partecipanti. 
 
17 febbraio 2017 - Politiche per il clima e la sostenibilità 

 Francesco La Camera (Ministro dell’Ambiente) dopo l’apertura dei lavori di Luigi Paganetto ha 
affrontato la tematica delle politiche climatiche, dall’accordo di Parigi ai successivi G7 Ambiente e G20 
Green Finance. 

 
17 febbraio 2017 - Italexit nel Rapporto Mediobanca, euro sì, euro no 

Marcello Minenna (CONSOB), uno degli autori del Rapporto Mediobanca e Leonardo Becchetti 
(Università Tor Vergata) hanno avviato la discussione sottolineando il ruolo e l’importanza della moneta 
unica, pur esprimendo l’esigenza di un ripensamento delle politiche europee. 
 
8 marzo 2017 - L’amministrazione Trump e l’Unione Europea nel nuovo quadro internazionale 

Luigi Paganetto ha messo in evidenza il ruolo delle sfide globali nelle elezioni USA, seguito dai punti 
di vista di Riccardo Barbieri (MEF) e di Dominick Salvatore (Fordham University) su Europa e quadro 
internazionale. 
 
11 maggio 2017 - Il Documento di Economia e Finanza e la Manovra 2017 
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Carlo Cottarelli (IMF), Lorenzo Codogno (LSE), Paolo Guerrieri (Senato della Repubblica) e Riccardo 
Barbieri (MEF) hanno presentato le caratteristiche della legge di bilancio del Governo a seguito del 
quadro delineato con il nuovo documento di economia e finanza. 

 
4 luglio 2017 - Le politiche europee. Dopo il G7. Aspettando il G20 

Stefano Battini e Luigi Paganetto hanno aperto la discussione con la presentazione delle questioni 
emerse durante il G7 a presidenza italiana, nel nuovo quadro internazionale del dopo Brexit e 
dell’amministrazione Trump.  

Ne hanno discusso Beniamino Quintieri (SACE), Ferdinando Nelli Feroci (IAI), Paolo Guerrieri 
(Senato della Repubblica), Maurizio Melani (Link Campus University), Pasquale Lucio Scandizzo 
(FUET), Vincenzo Scotti (Link Campus University.) Ha concluso Massimo Gaiani (Ministero Affari 
Esteri). 
 
20 luglio 2017 - Un Paese che zoppica: banche, acciaio e trasporto aereo 

La crescita dell’Italia continua a presentare un gap col resto dell’Unione europea. Servono politiche 
indirizzate a concorrenza e industria, questo il focus degli interventi di Luigi Paganetto, Patrizio Bianchi 
(Regione Emilia-Romagna), Massimo Mucchetti (Senato della Repubblica), Aberto Pera (Gianni, Origoni, 
Grippo, Cappelli & Partners), Salvatore Zecchini (OCSE). 
 
14 settembre 2017 - La ripresa economica in Italia: gli aspetti ciclici e quelli strutturali. Ineguaglianze e sviluppo 

Luigi Paganetto, Enrico Giovannini (SNA e Università Tor Vergata), Giampaolo Galli (Camera dei 
Deputati) e Giorgio La Malfa (Fondazione Ugo La Malfa) hanno messo in evidenza la necessità di una 
politica pluriennale con specifici obiettivi e strumenti da adottare per la ripresa del Paese. 

 
23 novembre 2017 - Manovra 2018, Europa e nodi dell’economia italiana 

Riccardo Barbieri (Ministero Economia e Finanze) ha presentato il quadro macro-economico 
dell’Italia su cui è basata la Nota di Aggiornamento al Documento di Economi e Finanza (NADEF) 2018. 
È seguita l’analisi di bilancio di Giuseppe Pisauro (Ufficio Parlamentare di Bilancio) e quella di Luigi 
Paganetto sull’Unione europea nell’ottica di breve e lungo periodo. 

 
7 dicembre 2017 - Stato, Regioni e Autonomie Rafforzate ex. art. 116 Costituzione. Come assicurare solidarietà e 
sviluppo 

Ad aprire i lavori Stefano Battini e Luigi Paganetto, cui sono seguiti gli interventi di Patrizio Bianchi 
(Regione Emilia-Romagna), Franco Gallo (Corte Costituzionale), Adriano Giannola (SVIMEZ), Mariano 
Bella (Confcommercio), Vincenzo Scotti (Link Campus University), Maria Ludovica Agrò (Agenzia 
Coesione Territoriale), Pasquale L. Scandizzo (Università Tor Vergata) sui temi delle autonomie regionali  
di Lombardia, Veneto ed Emilia Romagna, i residui fiscali e le competenze rafforzate tra nord e sud del 
Paese. 

 
11 gennaio 2018 - Welfare e Sanità 

L’incontro si è aperto con un intervento di Stefano Battini cui sono seguiti gli interventi di Federico 
Spandonaro (Crea Sanità) e Andrea Urbani (Ministero della Salute), dopo l’introduzione di Luigi 
Paganetto sull’universalismo assistenziale del nostro Paese, in un contesto di cambiamenti demografici, 
istituzionali e di esigenza di innovazione tecnologica su cure e farmaci. Ha concluso i lavori la Ministra della 
Salute, Beatrice Lorenzin. 

 
31 gennaio 2018 - Prospettive delle decisioni europee su sicurezza e difesa 

La politica estera e di difesa dell’Unione europea è una questione sempre aperta e discussa sui tavoli 
europei, in funzione di obiettivi tanto sociali quanto istituzionali. Ne hanno discusso Luigi Paganetto, 
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Maurizio Melani (Link Campus University) e Alessandro Minuto Rizzo (Nato Defense College 
Foundation). 

 
31 gennaio 2018 - Il Pilastro europeo dei diritti sociali  

All’apertura di Luigi Paganetto hanno fatto seguito gli interventi di Enrico Giovannini (SNA e 
Università Tor Vergata) e Edoardo Reviglio (LUISS), che hanno illustrato rispettivamente l’importanza 
dell’investimento in capitale umano e delle infrastrutture sociali, e gli interventi conclusivi di Paolo 
Reboani (Ministero del Lavoro) e Roberto Pasca di Magliano (Università La Sapienza). 

 
13 febbraio 2018 - La tassazione e il rapporto Stato-cittadini   

Sono state presentate le proposte di riforma in campo per la struttura fiscale del Paese. Sono 
intervenuti Luigi Paganetto, Franco Gallo (Corte costituzionale) e Nicola Rossi (Università Tor Vergata), 
che ha illustrato le implicazioni della cd. flat tax. Sono seguiti gli interventi di Salvatore Biasco (Università 
La Sapienza) e Antonio Di Majo (Università Roma Tre). 
 
27 febbraio 2018 - Le proposte di riforma dell’Eurozona e il documento dei 14 economisti franco-tedeschi 

Il periodo di stagnazione dell’Unione europea ha spinto un gruppo di economisti di Francia e 
Germania a proporre una serie di riforme per l’Eurozona. Dopo la fotografia dello stato delle cose 
evidenziato da Luigi Paganetto, hanno svolto interventi Paolo Guerrieri (Senato della Repubblica), Rocco 
Cangelosi (Ambasciatore), Marcello Minenna (CONSOB), Giorgio La Malfa (Fondazione Ugo La Malfa), 
Loreno Bini Smaghi (BCE) e Giuseppe Pennisi (CNEL). 

 
14 marzo 2018 - L’Italia e le politiche di coesione EU: Mezzogiorno, Mediterraneo e Sviluppo  

Ad aprire i lavori Luigi Paganetto e S. E. Hassan Abouyoub (Ambasciatore del Regno del Marocco), 
cui sono seguiti gli interventi di Maria Ludovica Agrò (Agenzia Coesione Territoriale), Adriano Giannola 
(SVIMEZ), Massimo Lo Cicero (Università Suor Orsola Benincasa), Carmelo Petraglia (Università della 
Basilicata), Carlo Trigilia, (Università di Firenze), Giuseppe M. Buccino Grimaldi (Ministero Affari 
Esteri), Andrea Del Monaco (Gazzetta del Mezzogiorno), che hanno discusso il ruolo dell’Unione 
europea per favorire la ripresa e la crescita del Sud d’Europa e di tutta l’area del Mediterraneo.  

 
27 marzo 2018 - Uno sviluppo sostenibile: economia circolare, mobilità elettrica, acqua, rifiuti e tutela del territorio 

L’incontro, diretto a mettere in evidenza come lo sviluppo sostenibile non solo sia possibile, ma 
permetta un maggior rendimento del capitale naturale, maggiori investimenti e produttività, ha visto gli 
interventi di Luigi Paganetto, Tullio Fanelli (ENEA), Filomena Maggino (Università La Sapienza), 
Alessandro Ortis (Stati Generali per l’efficienza energetica). 

 
12 aprile 2018 - Vincoli e priorità per l’Italia. Deficit e Debito pubblico vs Lavoro e Reddito 

L’azione di politica economica deve guardare sicuramente alla riduzione del debito, ma senza 
trascurare la struttura economica dell’Italia, puntando su innovazione e sostenibilità dello sviluppo. 
All’apertura di Luigi Paganetto, hanno fatto seguito Lorenzo Codogno (LSE), Giampaolo Galli (LUISS), 
Andrea Boitani (Università Cattolica), Michele Bagella (Università Tor Vergata), Giovanni Tria 
(Università Tor Vergata), Martino Lo Cascio (Università Tor Vergata) e Giovanni Piersanti (Università 
di Teramo). 

 
3 maggio 2018 - Sistema città, trasporto sostenibile e politiche urbane 

Le città metropolitane sono un sistema che attrae investimenti, sostenibili e incentiva la cooperazione, 
amplificando anche gli effetti della politica di coesione. Giuseppe Roma (RUR) e Maria Prezioso 
(Università Tor Vergata) hanno presentato il quadro generale discusso, poi, da Luigi Paganetto, Ivana 
Paniccia (Autorità di Regolazione dei Trasporti), Mauro Annunziato (ENEA) e Ennio Fascetta (ANAS). 
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15 maggio 2018 - Guerra dei dazi e sviluppo 

Dominick Salvatore (Fordham University) ha illustrato le politiche commerciali dell’Amministrazione 
Trump dirette a contrastare la caduta del manifatturiero nel nuovo contesto globale economico e del 
mercato del lavoro. Dopo l’introduzione di Luigi Paganetto, hanno svolto interventi Giampaolo Galli 
(LUISS), Paolo Guerrieri (Università La Sapienza) e Pasquale Lucio Scandizzo (Università Tor Vergata). 

 
29 maggio 2018 - Pensioni e welfare 

Luigi Paganetto, Marco Leonardi (Presidenza del Consiglio dei Ministri), Mauro Marè (MEFOP) e 
Giuseppe Pennisi (CNEL) hanno illustrato il sistema pensionistico e discusso delle possibilità di riforma 
del sistema di welfare italiano. 

 
12 settembre 2018 - Il mercato, lo Stato azionista e le politiche industriali 

L’intervento dello Stato in economia si muove oggi in un’ottica diversa rispetto al passato. Una nuova 
politica industriale fondata sull’innovazione come quella di Industria 4.0 e uno Stato azionista rispettoso 
delle regole della concorrenza, in un mondo dominato da monopoli, capaci di condizionare l’economia 
(Google, Facebook e Amazon per citarne solo alcuni) e da un cambiamento tecnologico imponente 
potrebbe essere un attore importante del processo di trasformazione oggi in atto, in particolare nel 
digitale. Si sono confrontati su questo tema Luigi Paganetto, Patrizio Bianchi (Università di Ferrara), 
Massimo Mucchetti (giornalista), Andrea Montanino (Confindustria), Carlo Scarpa (Università di 
Brescia), Pasquale Tridico (Università Roma Tre), Davide Tabarelli (Nomisma Energia), Alberto Pera 
(Gianni, Origoni, Grippo, Cappelli & Partners) e Pasquale Lucio Scandizzo (Università Tor Vergata). 

 
27 settembre 2018 - La Legge di stabilità a un crocevia 

Il nuovo Governo deve rispondere alle promesse elettorali, coniugandole con la stabilità finanziaria 
dei conti e la crescita del nostro Paese, così Luigi Paganetto ha aperto l’incontro e introdotto le riflessioni 
di Giampaolo Galli (LUISS), Andrea Roventini (Scuola Superiore Sant’Anna), Andrea Boitani (Università 
Cattolica), Innocenzo Cipolletta (Assonime), Alberto Bagnai (Senato della Repubblica) e Pasquale Lucio 
Scandizzo (Università Tor Vergata). 
 
14 novembre 2018 - Investimenti pubblici, innovazione e sviluppo sostenibile. Il ruolo dello Stato azionista 

Il rilancio degli investimenti, pubblici e privati, è una componente importante della politica economica 
del Governo e uno strumento essenziale per perseguire obiettivi di sviluppo economico sostenibile. Ne 
hanno discusso Luigi Paganetto, Lorenzo Fioramonti (Ministero Istruzione Università e Ricerca), 
Pasquale Lucio Scandizzo (Università Tor Vergata), Massimo Mucchetti (già Senato della Repubblica), Claudio 
Dicembrino (ENEL), Franco Bassanini (Oper Fiber), Beniamino Quintieri (SACE) e Alessandra Genco 
(Leonardo). 

 
18 dicembre 2018 - La sfida della riforma dell’Eurozona e le proposte franco-tedesche 

I Paesi dell’Unione europea hanno di fronte una serie di riforme di governance possibili per rilanciare 
l’economia (e non solo) dell’area. Sono, però, diversi gli interessi in gioco tra Paesi ad alto debito e quelli 
a basso debito, tra banche globali e banche locali. Dopo l’apertura di Luigi Paganetto, hanno svolto 
interventi Giandomenico Magliano (Ministero Affari Esteri), Rainer Masera (Università Guglielmo 
Marconi), Roberto Adam (SNA), Maurizio Melani (Link Campus University), Luigi Bonatti (Università 
di Trento) e Giuseppe Buccino Grimaldi (Ministero Affari Esteri). 
 
28 gennaio 2019 - Brexit - no deal? 

Luigi Paganetto ha evidenziato le condizioni socio-economiche nel cui ambito è nato il voto nel Regno 
Unito, Andrea Montanino (Confindustria), Pierluigi D’Elia (Presidenza del Consiglio dei Ministri), Paolo 
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Guerrieri (Università La Sapienza) e Ferdinando Nelli Feroci (IAI) hanno analizzato le conseguenze di 
un mancato accordo tra Unione europea e Regno Unito. 
 
28 febbraio 2019 - Europa e global governance 

Luigi Paganetto e Carlo Monticelli hanno illustrato l’assetto di governance dell’Unione europea nel 
contesto globale, con gli interventi di Paolo Guerrieri (Università La Sapienza) e Maurizio Melani (Link 
Campus University). 
 
17 luglio 2019 - Politiche commerciali e politica estera. Il ruolo dell’Europa (e dell’Italia) nell’economia globale 

Serve un’azione comune e condivisa di politica estera e industriale nell’Unione europea per competere 
nell’economia globale? A questo interrogativo hanno risposto Luigi Paganetto Interventi di Luca 
Sabbatucci (Ministero Affari Esteri), Claudio De Vincenti (Università La Sapienza), Paolo Guerrieri 
(Università La Sapienza), Giandomenico Magliano (Ministero Affari Esteri) e Maurizio Melani (Link 
Campus University). 

 
5 settembre 2019 - Aspettative di recessione e rallentamento della locomotiva tedesca. Il ruolo della Commissione 

europea e l’Italia 
Anche l’economia tedesca mostra i primi segni di rallentamento. Luigi Paganetto, Viktor Elbling 

(Ambasciatore di Germania) e Giandomenico Magliano (Ministero Affari Esteri) hanno discusso del 
ruolo dell’Italia e della Commissione europea per contrastare la recessione. 

 
26 novembre 2019 - Nuove e vecchie sfide per l’Europa di domani 
Investimenti in innovazione e ricerca, capaci di ridisegnare l’economia e aggiornare le politiche 

industriali sono all’ordine del giorno della politica europea, riconciliando la dimensione di mercato con 
quella sociale e introducendo la giusta fiscalità nei nuovi settori dell’economia europea e globale. 

 
21 e 28 gennaio, 18 febbraio 2020 - La nuova Commissione di fronte alle sfide della governance EU: il ruolo 

dell’Italia 
Il quadro che ha delineato Luigi Paganetto è quello della nuova Commissione europea della Presidente 

Ursula von der Leyen. Le priorità sono tante e, al di là delle aree di investimento su cui puntare, l’Unione 
europea deve definire l’allocazione delle risorse nel nuovo bilancio settennale, definire il programma degli 
investimenti europei e verificare la fattibilità del bilancio. La serie di tre incontri ha visto la partecipazione 
e gli interventi di Paolo Guerrieri (Università La Sapienza), Giandomenico Magliano (Ministero Affari 
Esteri), Maurizio Melani (Link Campus University), Michele Bagella (Università Tor Vergata), Claudio 
De Vincenti (Università La Sapienza), Riccardo Perissich (Council for the United States and Italy), Luigi 
Bonatti (Università di Trento) e Beniamino Quintieri (Università Tor Vergata). 
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IL CATALOGO “SVILUPPO SOSTENIBILE COVID-19”:  
DALLA PANDEMIA UN NUOVO STIMOLO A COLLEGARE 
CONOSCENZA E OFFERTA FORMATIVA 
 
Enrico Giovannini e Pia Marconi1 
 
 

1. Perché il Catalogo? 
 
La promozione della conoscenza e del confronto caratterizza da tempo l’impostazione delle attività 
formative della SNA e ne costituisce oggi un tratto qualificante. L’iniziativa del “Catalogo di contenuti su 
Sviluppo sostenibile e Covid-19” si iscrive a pieno titolo in questa linea. 

L’iniziativa è stata avviata il 15 aprile 2020, quando in Italia si contavano quasi 3.000 nuovi casi di 
contagio e la virulenza della pandemia aveva ormai diffuso allarme per il presente e incertezza sulle 
prospettive di ritorno alla “normalità”. 

Nella difficile congiuntura sanitaria, economica e sociale ribadire la necessità di mantenere alta 
l’attenzione sugli obiettivi di sviluppo sostenibile dell’Agenda 2030 delle Nazioni Unite richiedeva di 
assumere uno “sguardo lungo” apparentemente in contrasto con l’emergenza sanitaria e l’urgente 
necessità di mitigare le conseguenze economiche del lockdown. 

È proprio in questo contesto che l’Agenda 2030 è emersa come una chiave di lettura unificante degli 
squilibri globali e dell’urgenza delle azioni per porvi rimedio. L’insorgere della pandemia ha evidenziato 
legami causali con le alterazioni indotte dall’uomo negli eco-sistemi naturali. Ne sono testimonianza la 
zoonosi (il salto di specie osservato nella comparsa del Covid-19) e la rapidità di diffusione del contagio, 
possibili segnali del superamento della soglia di sostenibilità del modello dominante di organizzazione 
della produzione e del consumo. 

Sul piano delle risposte di policy, la pandemia, con la sua propagazione pervasiva e globale, ha segnalato 
l’esigenza ormai non più differibile di integrare e bilanciare tra loro obiettivi caratterizzati da potenziali 
trade off ma anche da possibili sinergie. La “coerenza delle politiche”, che plasma la logica dell’Agenda 
2030, impone di contemperare gli obiettivi della crescita e della stabilità macro-economica, con quelli 
dell’equità sociale, territoriale ed inter-generazionale, della tutela della salute, della protezione 
dell’ambiente e delle risorse non riproducibili. 

Veicolare questi messaggi è certamente complesso. In piena emergenza diventa pressante l’aspettativa 
di un ripristino forzoso dello statu quo ante anche a discapito di un pur desiderabile cambiamento di 
paradigma. Di fronte alla profondità della recessione è comprensibile la tentazione di invocare una ripresa 
immediata anche al prezzo di compromettere ulteriormente la salvaguardia dell’ambiente; è più arduo 
sostenere le ragioni del contrasto al cambiamento climatico, della tutela della biodiversità, della riduzione 
del consumo di materiali non degradabili. 

Nella consapevolezza delle criticità dello scenario generato dalla pandemia, la SNA ha deciso di fornire 
un contributo alla lettura della crisi in atto nella prospettiva della sostenibilità dello sviluppo. In 
quest’ottica è nato il Catalogo che, a partire dalla sua prima uscita il 15 aprile 2020, ha visto la 
pubblicazione di 12 “Pagine” sul sito istituzionale della Scuola. L’obiettivo generale che lo ispira è 
comporre un’interpretazione, o solo una “narrativa”, della crisi condividendola con la comunità dei 
destinatari della propria offerta formativa per accrescerne la consapevolezza rispetto ai temi della 
sostenibilità nel nuovo scenario. In senso più specifico, il Catalogo si prefigge di creare un “giacimento 
informativo” espandibile, utile per la progettazione di nuovi interventi formativi e la produzione di 
materiali didattici aggiornati. 

 
 

 
1 Ha collaborato Piero Rubino (Presidenza del Consiglio dei Ministri - NUVAP). 
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2. La logica sottostante al Catalogo 
 
Il Catalogo propone una lettura ragionata di alcuni contributi scientifici, divulgativi o istituzionali, 
selezionati per la loro rilevanza nel dibattito sul nesso fra pandemia e limiti allo sviluppo. 

Per alimentare il Catalogo è stato creato un dataset documentale da cui estrarre i contenuti proposti 
nelle Pagine. Per ogni contributo segnalato sono stati indicati i riferimenti per il recupero integrale della 
fonte originaria, citando alcuni estratti salienti. 

Sono state prese in esame anche analisi che, pur non affrontando esplicitamente le relazioni fra 
sostenibilità dello sviluppo e pandemia, propongono schemi interpretativi utili per comprendere le 
difficoltà attuali e le possibili risposte delle politiche pubbliche. In base alla loro natura prevalente, i 
materiali proposti sono stati suddivisi in due filoni: 
- le relazioni causali, seppure non necessariamente deterministiche, fra limiti allo sviluppo (in primis 

l’alterazione degli equilibri planetari) ed insorgenza delle epidemie (sezione Pandemie e sviluppo 
inSostenibile delle Pagine di rassegna);  

- le prospettive di uscita dalla crisi, nella diversa relazione con i Sustainable Development Goals (SDGs) 
dell’Agenda 2030, considerando sia le letture consonanti con l’impostazione di policy coherence che la 
caratterizza, sia quelle più critiche, di cui si è comunque ritenuto interessante comprendere 
motivazioni e conseguenze (sezione Superare la crisi, ricostruire il futuro). 
 

3. Le Pagine di rassegna  
 
In una prima fase (da aprile a metà settembre 2020) nove Pagine del Catalogo hanno proposto alla 
comunità dei fruitori del sito SNA brevi sintesi commentate di materiali tratti dalla produzione scientifica 
e di qualificati think tank, dalla letteratura “grigia” di istituzioni nazionali ed internazionali, articoli di 
divulgazione giornalistica e/o apparsi su media digitali. 

Nel complesso sono stati commentati oltre 90 contributi (Tabella 1). I temi trattati ricadono in quattro 
ambiti tematici: a) squilibri ambientali e rischi pandemici; b) equità orizzontale (fra generi, gruppi sociali, 
territori e generazioni); c) resilienza a rischi di catastrofi e indotti dall’uomo; d) crisi ed opportunità di 
ripresa bilanciata nei settori, pubblici e privati, più colpiti dallo shock pandemico (principalmente energia, 
trasporti, rifiuti, turismo, catene del valore). 

 
Tabella 1 - Contributi segnalati nelle Pagine di rassegna del Catalogo (15 aprile – 15 settembre 2020)  

Pagina 
Pandemie e sviluppo 

inSostenibile 
Superare la crisi, 

ricostruire il futuro 
totale 

Pagina 0 2 8 10 
Pagina 1 2 7 9 
Pagina 2 3 8 11 
Pagina 3 1 12 13 
Pagina 4 3 7 10 
Pagina 5 1 10 11 
Pagina 6 1 9 10 
Pagina 7 1 9 10 
Pagina 8 0 10 10 

totale 14 80 94 
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Dalla rassegna trova conferma il nesso circolare, ma non ineludibile, fra insostenibilità dello sviluppo e 
rischi sistemici emerso nel discorso pubblico dopo l’erompere della pandemia che ha fatto emergere, in 
misura più evidente che in “tempo di pace”, l’esistenza di interdipendenze tra tecnologie, settori e territori. 
Se la sua origine è anche legata a un modello di crescita che ha ignorato i limiti planetari, tanto da 
accrescere la trasmissione zoonotica di patologie potenzialmente devastanti per la salute umana, il suo 
superamento pone i decisori pubblici di fronte all’alternativa tra massimizzare i vantaggi immediati di una 
ripresa “disordinata” oppure indirizzarla lungo un sentiero capace di ridurre le diseguaglianze e di 
salvaguardare il benessere delle future generazioni occorre una risposta coordinata capace di integrare la 
triplice transizione: digitale, energetica e climatica. 

La letteratura esaminata dedica notevole attenzione all’esigenza di arrestare l’inerzia del 
deterioramento climatico, le cui conseguenze di lungo termine potrebbero essere anche più esiziali della 
pandemia. Da un lato, emerge la consapevolezza del rischio che lo sforzo di mitigare le conseguenze 
economiche della crisi possa indurre i governi a ricorrere a soluzioni “di breve periodo”, che si sono già 
rivelate divergenti con gli obiettivi sostenibilità della crescita. Dall’altro lato, sono state raccolte proposte 
concrete apparentemente capaci di conciliare sviluppo, de-carbonizzazione e circolarità dell’economia, in 
linea con gli orientamenti assunti dall’Unione europea nel New Green Deal, prima dello shock pandemico, 
e nel Next Generation EU, dopo di esso. 

Per verificare l’apprezzamento del pubblico di riferimento, nel settembre 2020 è stata svolta 
un’indagine online basata su un questionario strutturato, somministrato a 270 membri della community dei 
partecipanti ai corsi SNA sullo sviluppo sostenibile (raccolta attorno al Laboratorio per lo Sviluppo 
Sostenibile – LSS)2. Gli esiti dell’indagine hanno indicato un interesse marcato per ambiti formativi 
riguardanti le implicazioni per la sostenibilità dello sviluppo delle politiche di rilancio economico, per le 
loro ricadute territoriali e per i connessi aspetti di governance. 

 
 
4. Le Pagine monografiche  

 
In una seconda fase – avviata dopo l’estate 2020 – il Catalogo ha assunto un profilo monografico. Le 
tematiche da esaminare sono state individuate in base al triplice criterio di: a) loro ricorrenza nella prima 
fase del Catalogo (le Pagine di rassegna); b) significatività delle ripercussioni settoriali riconducibili alla 
pandemia e ai conseguenti lockdown nell’ottica della policy coherence per lo sviluppo sostenibile; c) rilevanza 
ai fini dell’ampliamento dell’offerta formativa della SNA. 

Sono stati finora pubblicati tre contributi monografici: 1) mobilità sostenibile (uscito il 15 ottobre 
2020, curato da Piero Rubino, in cui si delinea l’importanza (in termini di sostenibilità) degli spostamenti 
in ambito urbano, ossia nel contesto antropico maggiormente segnato dalla crisi pandemica); 2) urban 
managment e sviluppo sostenibile (uscito il 18 novembre 2020, curato da Marcelo Enrique Conti e Cristina 
Simone, che segnala la disponibilità di soluzioni di progettazione e gestione degli spazi residenziali urbani 
ispirate a una maggiore sostenibilità); 3) transizione energetica (uscito il 17 dicembre 2020, curato da 
Piero Rubino, che documenta il ruolo decisivo della lunga filiera energetica nel definire la traiettoria di 
abbattimento delle emissioni climalteranti).  

Nel loro insieme, i contributi esaminati confermano l’esigenza di ripensare l’organizzazione produttiva 
delle nostre società, compiendo un salto di qualità nella direzione di una “resilienza trasformativa”. 
Sviluppo sostenibile e contrasto alle emergenze pandemiche costituiscono una sfida allo stesso 
funzionamento dei sistemi economici fondati sull’economia di mercato, che va conservata ma adattata 
profondamente al nuovo contesto se davvero si vuole perseguire un nuovo paradigma guidato dalla 
“sostenibilità resiliente” (bounce back better).3 

 
2 Si veda il contributo di Enrico Giovannini e Pia Marconi in questo Rapporto 
3 M. Mazzucato, Covid exposes capitalism’s flaws, in ‘Financial Times’, 28 dicembre 2020. 
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L’offerta formativa della SNA ha già iniziato a recepire questi stimoli nel Programma delle Attività 
Formative (PAF) 2021 con l’introduzione di corsi brevi centrati su tematiche di dominio, ma sviluppati 
in base alle logiche della policy coherence e dell’interdipendenza fra gli obiettivi dell’Agenda 2030. 
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I RAPPORTI INTERNAZIONALI E IL CENTRO MENA-OCSE 
 
Sabrina Bandera, Maurizio Mensi e Alberto Petrucci 
 
 

1. La SNA e i rapporti internazionali 
 
La dimensione internazionale di una scuola di formazione pubblica costituisce parte integrante del suo 
programma di attività, oltre che elemento qualificante della sua azione. Si tratta di un profilo che 
caratterizza, in varia misura, tutte le istituzioni preposte alla formazione e allo sviluppo delle carriere 
nell’ambito della pubblica amministrazione dei Paesi OCSE. 

Tale proiezione internazionale si sviluppa sostanzialmente intorno a tre assi fondamentali: a) 
l'organizzazione di corsi, seminari e conferenze, destinati ai funzionari della PA e alla loro formazione 
internazionale; b) la cooperazione tecnica internazionale per il rafforzamento istituzionale e lo sviluppo 
delle politiche pubbliche; c) i rapporti istituzionali con organismi e organizzazioni internazionali, nonché 
i rapporti bilaterali di ogni scuola e istituto con i propri omologhi. 

Le metodologie applicative e gli strumenti così come i contenuti degli interventi formativi a 
disposizione dei diversi istituti si alimentano e si arricchiscono mediante il costante confronto 
internazionale tra best practices, essenziale per stimolare l’innovazione e la ricerca di soluzioni condivise ed 
efficaci per il rafforzamento della PA attraverso il miglioramento qualitativo del suo personale. 

Sin dalla sua istituzione, la configurazione normativa e regolamentare della SNA qualifica gli obiettivi 
ad essa affidati non solo nei termini della necessità di un’adeguata ed efficace azione formativa rivolta ai 
funzionari della PA, ma come strumento precipuo di interazione tra pubbliche amministrazioni di Paesi 
partner focalizzato sulla dimensione europea e internazionale. Tale aspetto assume una particolare 
rilevanza soprattutto in seguito alla ridefinizione e all’accorpamento in capo alla SNA, nel 2014, delle 
funzioni e dei compiti affidati all’Istituto Diplomatico Mario Toscano, preposto alla formazione e al 
perfezionamento professionale del personale dipendente del Ministero degli Affari Esteri e della 
Cooperazione Internazionale, tenendo conto delle sue specifiche esigenze organizzative.  

In tal senso, la formazione, in un contesto di rapporti e relazioni internazionali, può anche 
rappresentare un efficace veicolo di promozione del sistema Paese mediante lo scambio di conoscenza e 
cultura, elemento di soft power complementare agli strumenti tradizionali, utilizzabile anche in contesti 
geopolitici delicati e per problematiche di carattere strategico. 
 
Tale consapevolezza è alla base delle attività internazionali realizzate dalla SNA tra il 2017 e il 2020, a 
partire dal rafforzamento della presenza della Scuola nei network e nelle associazioni internazionali che si 
occupano di formazione nella pubblica amministrazione, grazie alla partecipazione agli incontri e alle 
conferenze annuali con la presentazione di paper e delle esperienze sviluppate nei corsi della Scuola, in 
particolare sui temi dello sviluppo sostenibile e della comunicazione pubblica e istituzionale (Tabella 1). 

L’interesse è stato indirizzato in particolare nei confronti di tre soggetti: l’EU DISPA Network of 
Directors of Institutes and Schools of Public Administration, l’OECD NSG Network of Schools of Government e il 
IIAS/IASIA - International Institute of Administrative Sciences/International Association of Schools and Institutes of 
Administration. 

L’EU DISPA Network of Directors of Institutes and Schools of Public Administration è la rete informale dei 
direttori del personale delle scuole nazionali di amministrazione dei Paesi dell’Unione europea. Il suo 
obiettivo prioritario è l’incremento della cooperazione e la promozione dello scambio di buone pratiche 
nell’area della formazione dei dipendenti pubblici. Gli incontri della rete DISPA sono organizzati 
semestralmente dalla scuola nazionale di amministrazione del Paese che detiene la Presidenza di turno 
del Consiglio dell’Unione europea. 
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L’OECD NSG Network of Schools of Government è una rete internazionale di scuole, istituti di ricerca e 
formazione dei governi dei Paesi membri dell’OCSE, che svolge un ruolo di consulenza e di impulso alla 
diffusione della conoscenza nel quadro del lavoro svolto dal Dipartimento Public Governance e Sviluppo 
Territoriale dell’OCSE. Esso ha come obiettivo quello di supportare i vari Paesi nel garantire la 
sostenibilità a lungo termine delle riforme del settore pubblico consolidando il dialogo e gli sforzi per il 
rafforzamento delle capacità del servizio pubblico, confrontando buone pratiche e promuovendo lo 
scambio informativo (in termini di esperienze e know how) fra le varie scuole nazionali sulle priorità 
strategiche e sulle loro esigenze di ricerca. Il network è volto a promuovere il dialogo tra le scuole 
governative e i decisori politici nazionali su questioni critiche e delicate, anche attraverso la partecipazione 
ad eventi nazionali o moduli di formazione.  

Infine, IIAS - International Institute of Administrative Sciences è una associazione professionale mondiale 
sui temi della governance pubblica, a cui partecipano Stati, università, centri di ricerca e scuole nazionali di 
formazione pubblica. Le sue finalità principali sono relative alla produzione e diffusione di conoscenze 
rilevanti sulla governance pubblica; all’organizzazione di eventi ad alto impatto, con il coinvolgimento sia 
del settore pubblico sia del mondo accademico; alla promozione di progetti di cooperazione. IIAS è 
organizzata in sezioni nazionali e per aree geografiche. Ad essa afferisce anche IASIA - International 
Association of Schools and Institutes of Administration, di cui fa parte anche la SNA. 

A partire da giugno 2018, la SNA è inoltre sede dell’Istituto Italiano di Scienze Amministrative, sezione 
italiana dell’IIAS, con il quale è stata organizzata la conferenza “Ripensare la Pubblica Amministrazione” 
nel gennaio 2021. 

 
 
Tabella 1 - Partecipazione a network e associazioni internazionali 2017-2020 

 
associazione # incontri 

EU DISPA Network of Directors of Institutes and Schools of Public Administration 7 

IIAS/IASIA - International Institute of Administrative Sciences/  
International Association of Schools and Institutes of Administration  5 

OECD NSG Network of Schools of Government 3 

 
 
Accanto alla partecipazione attiva ai network e alle associazioni, la SNA ha sottoscritto anche diversi 
accordi bilaterali che le hanno consentito non solo di focalizzare la propria azione sulla progettazione e 
sull’erogazione di corsi di formazione internazionali per i dipendenti, dirigenti e diplomatici stranieri, ma 
anche di avviare partnership con scuole governative e altri soggetti internazionali che operano nel settore 
della pubblica amministrazione e del public management (Tabella 2). 
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Tabella 2 - Accordi 2018-2020 
 

anno paese istituzione tema 

2018 Georgia 
Levan Mikeladze Diplomatic 

Training and Research Institute 
Studi e ricerche 

Programmi di scambio 

2018 
Repubblica  
San Marino 

Direzione Generale della Funzione Pubblica 
della Repubblica di San Marino Attività formative 

2019 Francia 
SciencesPo Paris 

Progetto Leadership for change: 
behaviours and skills for 

European public managers 

2019 Cina 
China National Academy 
of Governance (CNAG) 

Attività formative 
Studi e ricerche 

2020  

Organisation for Economic Co-operation  
and Development (OECD) 

MENA - OECD Governance 
Programme Training Centre 

2020 Paesi Bassi 
European Institute 

of Public Administration (EIPA) 
Attività formative 

Programmi di scambio 
 

 
La Scuola ha inoltre ospitato visite di studio di scuole di formazione pubblica di Paesi stranieri, in 
occasione delle quali sono stati organizzati brevi corsi monografici o workshop inerenti a tematiche quali 
la PA italiana, il sistema di reclutamento e formazione, l’organizzazione e l’offerta formativa SNA (Tabella 
3). 

Nel quadro del programma Fellowship for government officials, organizzato dal Fondo Europeo per i 
Balcani, nel 2019 la Scuola ha ospitato per otto settimane il vicedirettore della National Academy for 
Public Administration (NAPA) della Repubblica serba. 
 
 
Tabella 3 - Visite di studio 2017-2019 

 
 

anno istituzione paese tema  

2017 Administrative Staff College of India (ASCI) 
National Law School of India University (NLSIU) India Antitrust enforcement:  

procedural issues 

2017 National School of Public Policy (NSPP) Pakistan 
Improving public administration 
efficiency through civil servant's 

training 
2017 Bayerische Staatskanzlei Germania PA italiana 
2017 National School of Public Policy (NSPP) Pakistan Growth through SMEs in Italy 

2017 Administrative Staff College of India (ASCI) 
National Law School of India University (NLSIU) India Antitrust e altre aree di policy 

2018 Gabinetto del Primo Ministro del Giappone Giappone Personale pubblico 

2018 Chengdu Administration Institute (CAI) Cina Selezione e formazione dei dirigenti 
della PA italiana 

2018 Hubei Administration Institute (HAI) Cina Politiche formative e metodi di 
insegnamento 

2018 Latvian School of Public Administration (LSPA) Lettonia Formazione in materia di 
prevenzione della corruzione 
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2018 National Management College of Pakistan (NMCP) Pakistan Mission e organizzazione SNA 

2018 Namyangiu City Hall Corea 
Politiche formative e sistema di 

valutazione dei funzionari pubblici in 
Italia 

2019 Technical Assistance and Information Exchange 
Instrument (TAIEX) Commissione europea Albania 

Implementazione dell'analisi di 
impatto della regolazione nel sistema 

legale albanese 
2019 Bayerische Staatskanzlei Germania PA italiana 

2019 National Management College of Pakistan (NMCP) Pakistan Mission e organizzazione SNA 

2019 Accademia Diplomatica Ungherese Ungheria  Formazione personale diplomatico 

2019 China National Academy of Governance (CNAG)  Cina 
 Analysis, evaluation and 

development of managerial skills in 
the Italian Public Administration 

 
 
Infine, particolare attenzione è stata dedicata alla formazione dei diplomatici stranieri, che costituisce un 
importante strumento di diplomazia culturale, ampiamente utilizzato a livello internazionale. Si tratta di 
un’attività strumentale al perseguimento di più ampi obiettivi di politica estera, in particolare il 
rafforzamento delle relazioni bilaterali con specifici Paesi. Essa si fonda sulla creazione di una rete di 
conoscenze tra diplomatici favorita dalla partecipazione congiunta con personale diplomatico italiano ad 
attività formative e/o dalla frequenza di corsi organizzati ad hoc presso la SNA destinati a diplomatici 
stranieri. 

Su richiesta e in collaborazione con il Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione 
Internazionale, nel 2018 e 2019 sono state realizzate cinque iniziative di formazione di diplomatici 
stranieri, che hanno complessivamente coinvolto 51 persone (Tabella 4). Nei corsi sono state trattate in 
particolare le seguenti tematiche: Institutional Structure and Decision Making of the European Union, Public 
Speaking and Presentations for Diplomacy, Protocol for Diplomacy e Negotiating Techniques. 
 

   
Tabella 4 - Formazione diplomatici stranieri 2018-2019 

 

anno Paese # partecipanti 

2018 diplomatici della Palestina                11 
2018  diplomatici del Kenya                       11 
2018 diplomatici dell’India   9 
2019 diplomatici della Libia 10 
2019 diplomatici della Tunisia 10 

 
 
In prospettiva, potrebbe rivelarsi opportuno per la SNA sviluppare la citata dimensione internazionale 
mediante un nuovo, accresciuto slancio verso ulteriori partnership con scuole e istituti amministrativi 
omologhi e un’attività di formazione e cooperazione a sostegno dei programmi di modernizzazione e 
digitalizzazione della PA di Paesi partner, in raccordo con il Ministero degli Affari Esteri e della 
Cooperazione Internazionale. 
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Appare altresì fondamentale accrescere la capacità della Scuola di partecipare a bandi europei e ad 
azioni di cooperazione internazionale finalizzate all’assistenza tecnica e al capacity building, data la loro 
rilevanza e interesse anche dal punto di vista finanziario, con la necessità di dedicarvi risorse specializzate 
così da poter concorrere alle procedure di selezione competitiva avviate dall’Unione europea nell’ambito 
dei vari progetti di riforma dell’amministrazione degli Stati membri.  
 

 

2. Il Centro MENA-OCSE  
 

Dal 2012 è attivo, presso la sede SNA di Caserta, il MENA-OECD Governance Programme Training Center, 
istituito sulla base di un accordo intercorso tra l’OCSE e la SNA nell’ambito del Programma Governance 
dell’OCSE.   

Il Centro, che da dicembre 2020 ha un nuovo sito1, ha l’obiettivo di promuovere e diffondere pratiche 
di buon governo, sviluppare attività di capacity building e migliorare l’efficienza della pubblica 
amministrazione dei Paesi dell’area del Medio Oriente e del Nord Africa. 

A gennaio 2020 è stato sottoscritto un nuovo memorandum of understanding, che è intervenuto sulla 
struttura e la governance del Centro sulla base di un impegno rafforzato del Dipartimento della Funzione 
Pubblica e del Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale. È stato in particolare 
previsto che l’attività del Centro si focalizzi su una serie di nuove rilevanti tematiche, quali: la rule of law e 
l’accesso alla giustizia, la resilienza della società ai rischi sistemici, la progettazione delle infrastrutture e la 
fornitura dei relativi servizi ai cittadini, con la possibilità che la sua attività di formazione e ricerca, possa 
aver luogo non solo in Italia ma anche nei Paesi MENA. 
 
In considerazione dell’emergenza sanitaria, le iniziative originariamente previste in presenza nel Piano di 
attività 2020, approvato a gennaio dal Management Board del Centro, in cui siedono rappresentati della 
SNA, dell’OCSE, del Ministro della Pubblica Amministrazione e del Ministro degli Affari Esteri e della 
Cooperazione Internazionale, sono state riprogrammate in modalità a distanza. Nel 2020 sono state 
progettate e realizzate le seguenti iniziative: 

- Working Group on Regulatory Reform and the Rule of Law sul tema Impact of Covid-19 on the Rule 
of Law: Rule-making and Access to Justice in times of crisis (22 giugno 2020); 

- Working Group on Civil Service and Integrity sul tema Public Sector Integrity in a time of crisis (23 luglio 
2020); 

- Working Group III for Senior Budget Officials (MENA-SBO) sul tema The impacts of Covid-19 on 
public finance systems and preliminary findings on how these systems should adapt going forward to be more resilient 
(20 ottobre 2020); 

- Conferenza internazionale Ensuring the Resilience and Continuity of Critical Infrastructures and Services (9 
dicembre 2020). 

 
È inoltre in corso di valutazione un ampio e articolato programma di ricerca e formazione in tema di rule 
of law, regulatory policy and acces to justice, come seguito dell’evento del 22 giugno 2020, che prevede una review 
preliminare ad una serie di specifici corsi e seminari. 

All’esito dell’interlocuzione in corso con l’OCSE, sarà definito il Programma di attività per il 2021, 
basato su una serie di moduli formativi, preceduti da una fase di review assessment per la rilevazione delle 
specifiche esigenze dei Paesi coinvolti, in grado di evidenziare buone pratiche e volta alla elaborazione di 
raccomandazioni.

 
1 https://menaoecd-trainingcentre-sna.org/9 
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Parte quinta  
 
LA SNA VISTA DALL’INTERNO 
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FUNZIONI E ORGANIZZAZIONE DELLA SNA TRA NORME  
E PRASSI 
 
Angelo Mari 
 

 
1. L’attuale assetto organizzativo della SNA  
 

L’attuale assetto organizzativo della Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) è la risultante di tre 
recenti interventi normativi primari di riforma1, l’ultimo dei quali ha ridisegnato la configurazione delle 
diverse istituzioni formative centrali e la presenza delle sedi sul territorio. Infatti, nel 2014, sono state 
soppresse: la Scuola superiore dell’Economia e delle Finanze (SSEF); l’Istituto diplomatico Mario 
Toscano; la Scuola Superiore dell’Amministrazione dell’Interno (SSAI); il Centro di formazione della 
difesa; la Scuola Superiore di Statistica e di Analisi Sociali ed Economiche. Le funzioni prima attribuite a 
queste istituzioni sono state trasferite in capo alla SNA. Con la stessa disposizione sono state inoltre 
chiuse le sedi della SNA di Acireale, Bologna e Reggio Calabria. Di conseguenza, la Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione - organismo senza personalità giuridica collocato fino dalla sua istituzione nel 1957 
nell’ambito della Presidenza del Consiglio dei Ministri -  costituisce oggi un potenziato polo formativo 
per tutte le amministrazioni centrali, per le agenzie e gli enti pubblici nazionali e al tempo stesso un punto 
di riferimento per gli altri livelli di governo; essa è attualmente ubicata in due sole sedi di Roma e Caserta2; 
tutti gli edifici occupati sono demaniali e sono affidati in uso, ma la gestione spetta alla SNA. Le 
disposizioni sulla riorganizzazione sono state attuate mediante una serie di accordi e atti amministrativi3 
che hanno sostanzialmente lasciato intatto l’organigramma principale definito dalla normativa dell’ultimo 
decennio che vede presenti: il Presidente (vertice dell’istituzione e rappresentante legale), il Comitato di 
gestione (formato da rappresentanti delle amministrazioni di riferimento), il Comitato scientifico 
consultivo (formato da docenti ed esperti italiani e stranieri), il Dirigente amministrativo (apicale 
dell’amministrazione). 

Va subito ricordato che la normativa non lega, dal punto di vista della “provvista”, la figura del 
Presidente a quella del Dirigente amministrativo. Infatti, il Presidente è nominato dal Presidente del 
Consiglio su proposta del Ministro per la Pubblica Amministrazione; il Dirigente amministrativo è 
nominato dal Ministro della Pubblica Amministrazione (se delegato allo scopo dal Presidente del 

 
1 D.lgs. 1 dicembre 2009, n. 178 (Riorganizzazione della Scuola superiore della pubblica amministrazione (SSPA), a 
norma dell’art. 24 della legge 18 giugno2009, n. 69); il d.P.R. 16 aprile 2016, n 70 (Regolamento recante riordino del 
sistema di reclutamento e formazione dei dipendenti pubblici e delle scuole pubbliche di formazione, a norma dell’art. 
11 del decreto legge 6 luglio 2012, n. 95, convertito, con modificazioni, dalla legge 7 agosto 2012, n. 135);  l’art. 21 
(Unificazione delle Scuole di formazione) del d.l. 24 giugno 2014, n. 90, convertito in legge n. 114/2014. 
Successivamente, vi sono stati altri tentativi di riorganizzazione, soprattutto nel solco della cosiddetta riforma Madia (l. 
124/2015) che aveva previsto l’istituzione di un’apposita Agenzia nazionale per la formazione, ma non sono stati portati 
a termine. 
2 Roma, in Via dei Robilant, n. 1 e 11 e in Via Maresciallo Caviglia, n. 24; a Caserta, sede didattica all’interno della Reggia 
e Centro Residenziale e Studi nelle ex scuderie antistanti la Reggia. 
3 Accordo stipulato in data 10 settembre 2014 tra l’Istituto Nazionale di Statistica e la SNA, approvato con decreto 
presidenziale n. 325/2014; Accordo stipulato in data 12 agosto 2014 tra il Ministero dell’Economia e delle Finanze e la 
SNA, approvato con decreto presidenziale n. 326/2014; Accordo stipulato in data 17 luglio 2014 tra il Ministero degli 
Affari Esteri e la SNA, approvato con decreto presidenziale n. 327/2014; Accordo stipulato in data 30 luglio 2014 tra il 
Ministero dell’Interno e la SNA, approvato con decreto presidenziale n. 328/2014; Accordo stipulato in data 6 agosto 
2014 tra il Ministero della Difesa e la SNA, approvato con decreto presidenziale n. 329/2014; DPCM 24 dicembre 2014 
di individuazione delle risorse finanziarie e strumentali da trasferire alla Presidenza del Consiglio dei Ministri per 
l’esercizio delle funzioni attribuite alla SNA ai sensi dell’art. 21, d.l. n. 90/2014, convertito in legge n. 114/2014. 
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Consiglio), sentito il Presidente della Scuola. Pertanto, dalla semplice lettura delle disposizioni sulle 
modalità di nomina, si evince che le due figure di vertice della SNA siano più legate dalla medesima 
relazione con il Ministro della Pubblica Amministrazione, che non dalla reciproca dipendenza 
organizzativa. Nelle dinamiche reali è esistito finora un ulteriore dato da segnalare, che lasciamo agli 
studiosi di organizzazione: il Presidente è comunque “esterno” all’apparato essendo stato negli ultimi 
vent’anni un professore universitario, mentre il Dirigente amministrativo è “interno”, in quanto dirigente 
di prima fascia dei ruoli della Presidenza del Consiglio dei Ministri (ciò che si è verificato anche qui negli 
ultimi vent’anni). Questa ulteriore caratteristica può incidere sulle dinamiche fattuali, sia in termini positivi 
(si massimizzano i benefici delle diverse appartenenze per far funzionare meglio l’organizzazione) sia in 
termini negativi (si opera per se stessi, nei rispettivi modi di provenienza, in funzione di ulteriori sviluppi 
di carriera). 

Tornando al nuovo assetto organizzativo, bisogna sottolineare che esso è stato poi completato con la 
delibera del Presidente n. 1 del 16 marzo 20184: tale assetto è quello attualmente vigente5. Volendo 
sintetizzare il rinnovato disegno organizzativo, si può dire che la delibera, muovendosi nel solco tracciato 
dalla normativa, prevede un’organizzazione a matrice, dove le funzioni finali si intersecano con quelle 
strumentali, le attività didattico scientifiche con quelle propriamente amministrative. La disciplina prevede 
che i cinque dipartimenti e le cinque aree didattiche facciano capo al Presidente, che ne dirige le attività, 
mentre i due uffici dirigenziali generali e i sei servizi facciano capo al Dirigente amministrativo, che ne 
coordina le attività. Come poi meglio si dirà, questa doppia direzione è frutto di una evidente razionalità 
organizzativa presente fin dall'inizio6, confermata nella riforma del 2009, che però non ha spinto fino in 
fondo l’esigenza di distinguere l’indirizzo politico (Presidente) dalla responsabilità della gestione 
(Dirigente amministrativo). 

A conclusione di questo paragrafo, si può sottolineare che l’attuale assetto organizzativo della Scuola 
presenta un certo grado di rigidità (anche per le ulteriori ragioni che verranno appresso evidenziate), che 
non consente di disporre di strumenti flessibili volti a trovare soluzioni organizzative di missione per 
specifici progetti e particolari iniziative. Infatti, i margini di manovra del Presidente e del Dirigente 
amministrativo, si limitano alla possibilità di istituire gruppi di lavoro interni, che non possono assumere 
la valenza di unità organizzative strutturate con propri poteri esterni e budget dedicati.  

Fatta questa panoramica introduttiva, nelle note che seguono si cerca di illustrare quali sono le funzioni 
e l’organizzazione della Scuola guardandole anche dal punto di vista “interno”, cercando di mettere in 
risalto più le prassi che gli aspetti formali, più l’agito e il vissuto che l’immaginato. 

 
 
2. Le funzioni finali 
 

Nella SNA, come ricordato all’inizio, sono confluite le funzioni e i compiti prima svolti dalle Scuole 
soppresse che si sono aggiunti a quelli di cui essa era già titolare; in tal modo si sono via via consolidati e 
ampliati i tratti funzionali, disegnati a partire dalla sua istituzione7. Pertanto, nelle disposizioni emanate 
lungo un sessantennio si è proceduto, sotto il profilo delle funzioni, a mantenere alcuni compiti stabili 
(reclutamento e formazione) e ad aggiungere compiti a quelli preesistenti, con la conseguenza che alcune 
funzioni latenti sono state esplicitate (ad esempio quelle legate alla formazione come sviluppo delle 

 
4 Approvata con decreto del Ministro per la Pubblica Amministrazione 22 marzo 2018, registrato dalla Corte dei Conti, 
Ufficio di controllo atti PCM, al n. 998 del 10 maggio 2018. 
5 Si veda il contributo di Maurizio Decastri e Alessandro Hinna in questo volume. 
6 Nel corso dell’evoluzione organizzativa vi è sempre stata una logica binaria, caratterizzata da un vertice strategico-
didattico-scientifico (prima Direttore, poi Presidente) e un vertice amministrativo gestionale (denominato negli anni in 
diversi modi; ad esempio, Segretario generale, oggi Dirigente amministrativo). 
7 Art. 150 e 151, d.P.R. 10 gennaio 1957, n. 3 (Statuto degli impiegati civili dello Stato). Dopo di che vi sono state riforme 
andate in porto (una decina) e riforme che si sono fermate in mezzo al guado (almeno tre). 
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competenze professionali) mentre altre sono cadute negli ultimi tempi in desuetudine (ad esempio quelle 
legate al Corso-concorso per funzionari). 

Comunque, sulla base della normativa vigente e tenendo conto di altre disposizioni di volta in volta 
indicate, è possibile tipizzare gli attuali compiti finali della SNA risultanti dalle ricordate riorganizzazioni 
disposte negli anni più recenti; per ognuno di essi si cercherà di evidenziare i punti di forza e di debolezza, 
i limiti e le potenzialità. Dopo di che si chiuderà con l’analisi delle questioni relative alle funzioni 
strumentali. 

 
 

2.1.  Reclutamento di parte dei dirigenti e dei funzionari 

 
La normativa vigente stabilisce il reclutamento di parte dei dirigenti (art. 28 d.lgs. n. 165/2001 e art. 7 
d.P.R. n. 70/2013) e di parte dei funzionari (art. 4 del d.P.R. n. 70/2013) tramite il meccanismo del Corso-
concorso espressamente affidato alla competenza della SNA. Pertanto, la Scuola cura sia la procedura di 
selezione, sia la procedura di svolgimento dei corsi, sia la valutazione intermedia e finale dei partecipanti 
prima dell’immissione nei ruoli delle amministrazioni. In proposito occorre ancora sottolineare che 
mentre attualmente si punta molto sul Corso-concorso per dirigenti (giunto alla ottava edizione) non si 
può dire altrettanto per il reclutamento dei funzionari. In effetti, a partire dagli anni Novanta si è 
privilegiata la prima procedura, mentre la seconda è rimasta sostanzialmente ferma. Da quando è stato 
istituito (1993) il Corso-concorso si è svolto in maniera discontinua, tant’è che è in corso di svolgimento 
la procedura per l’ottavo. Ciò dipende da motivazioni indipendenti dalla SNA, in quanto la ricognizione 
dei posti disponibili è frutto di procedure seguite dal Dipartimento della Funzione Pubblica e la stessa 
autorizzazione a bandire è decretata dal Ministro per la Pubblica Amministrazione. Va detto infine che i 
“tempi di reazione” della SNA, una volta avuta l’autorizzazione sono abbastanza rapidi e si attestano 
intorno ai tre mesi per predisporre ed emanare il bando avviando le relative procedure. 

 
 

 2.2.  Formazione iniziale obbligatoria 

 
La formazione iniziale obbligatoria riguarda innanzitutto i dirigenti neo-assunti reclutati con procedure 
gestite dalle singole amministrazioni (art. 28 d.lgs. n. 165/2001, ad oggi è in atto il XXIX ciclo formativo). 
Sono poi obbligatori i corsi iniziali per i vincitori dei concorsi della carriera prefettizia (consiglieri di 
prefettura) e della carriera diplomatica (segretari di legazione). A volte sono gli stessi bandi che prevedono 
percorsi di formazione iniziale per i vincitori di concorsi a posti di funzionario (ad esempio il concorso 
del Ministero dell’Economia e delle Finanze per 179 posti di funzionario). Queste tipologie di percorsi 
formativi vanno programmati, progettati e gestiti in stretto accordo con le amministrazioni di riferimento 
(art. 21 d.l. n. 90/2014 convertito in legge n. 114/2014); in proposito va detto che dopo una fase 
transitoria dovuta al passaggio delle attività delle Scuole soppresse alla SNA, oggi l’interlocuzione con le 
amministrazioni di riferimento è abbastanza collaudata, per cui questo tipo di attività formative è 
improntato all’insegna dell’efficienza e dell’efficacia. 
 
 

2.3.  Formazione intermedia obbligatoria  

 
La formazione intermedia obbligatoria riguarda varie amministrazioni e vari settori: corso obbligatorio 
per il passaggio alla qualifica di viceprefetto nella carriera prefettizia; corso obbligatorio per il passaggio 
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alla qualifica di consigliere nella carriera diplomatica; corsi obbligatori in materia di sicurezza nei luoghi 
di lavoro (art. 32 d.lgs. n. 81/2008); corsi obbligatori in materia di prevenzione della corruzione (legge n. 
190/2012). Per questi ultimi due tipi di corso, la Scuola ha stipulato convenzioni e accordi: con l’Istituto 
Nazionale per gli Infortuni sul Lavoro (INAIL), con il Ministero della Difesa e con i Vigili del Fuoco, per 
i corsi sulla sicurezza; con l’Autorità Nazionale Anticorruzione (ANAC) per i corsi sulla prevenzione della 
corruzione.  Si tratta di attività molto impegnative in termini quantitativi e qualitativi sia per i Dipartimenti 
didattico scientifici coinvolti sia per gli Uffici amministrativi che seguono sia la fase ascendente del 
rapporto convenzionale (predisposizione degli atti generali, degli accordi operativi etc.) sia la fase 
attuativa, dall’organizzazione dei corsi alla liquidazione dei compensi e ai rimborsi delle spese. 

 
 

2.4. Formazione continua  
 

La formazione continua è quella organizzata “a catalogo”. Sono in genere corsi brevi di aggiornamento 
(da una giornata di sei ore a cinque giornate per 30 ore complessive) programmati sulla base delle 
indicazioni delle amministrazioni e sulle esigenze di aggiornamento conseguenti a innovazioni normative 
o amministrative. Sono erogati con modalità tradizionali in aula in classi di minimo 15 partecipanti a un 
massimo di 50. Alla formazione continua tradizionale, si è pian piano affiancata la modalità di formazione 
in eLearning, che ha avuto un grande sviluppo per ovvie ragioni nel 2020. L’elaborazione del Programma 
delle Attività Formative (PAF) richiede un grande sforzo di coordinamento svolto dall’Ufficio 
Formazione in raccordo con l’Ufficio del Presidente. Si tratta infatti di raccogliere tutte le proposte dei 
Dipartimenti didattico scientifici elaborate tenendo conto delle esigenze delle amministrazioni. A volte i 
tempi dell’amministrazione sono molto stretti (entro aprile va presentato e approvato il programma di 
massima ed entro novembre il programma definitivo) per cui la funzione, di fatto, svolta è quella di 
stimolo e di verifica della conformità delle proposte ai format predefiniti per garantire una certa 
omogeneità dei contenuti. 

 
 

2.5.  Formazione specialistica 
 
La formazione specialistica è rappresentata da due tipologie di percorsi: quelli richiesti e dedicati a singole 
amministrazioni (ad esempio Presidenza del Consiglio dei Ministri, Ministero dell’Economia e delle 
Finanze, Ministero dell’Interno, Ministero degli Affari Esteri etc.); quelli organizzati dalla SNA, secondo 
percorsi lunghi di un centinaio di ore, denominati “diploma” (ad esempio, Diploma di esperto in appalti 
pubblici, Diploma di esperto in management delle amministrazioni pubbliche e della governance in Europa). 
Anche qui il lavoro sottostante svolto dagli uffici è rilevante in quanto, questo tipo di formazione richiede 
un grande sforzo di interpretazione delle effettive esigenze delle amministrazioni proponenti sia dal punto 
di vista dei contenuti didattico scientifici (di cui si occupano i coordinatori dei Dipartimenti) sia dal punto 
di vista delle questioni relative al budget e ai tempi di erogazione. Ricordo che le amministrazioni possono 
chiedere alla SNA specifici percorsi formativi dedicati esclusivamente ai propri dirigenti e funzionari, 
dietro un rimborso alla SNA delle spese sostenute.   
 
 

2.6.  Attività di ricerca 

  
Le attività di ricerca sono espressamente previste dalla normativa tra i compiti della SNA. Nella prassi, le 
ricerche programmate e realizzate sono volte in prevalenza a supportare direttamente o indirettamente 
l’organizzazione delle attività didattiche in termini di contenuti aggiornati, di nuove tematiche 
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all’avanguardia o di metodologie innovative. Le ricerche sono affidate sia a organismi specializzati (come 
ad esempio università e centri di ricerca) sia direttamente a singoli ricercatori e sono svolte sotto la 
supervisione e la direzione di uno o più docenti della Scuola.  

 
 

2.7.  Raccordo con le amministrazioni 
 

Un importante compito della SNA è rappresentato dalle relazioni interne, intese come rapporti costanti 
con le pubbliche amministrazioni, a cominciare ovviamente da quelle centrali. In effetti, la 
programmazione delle attività non può prescindere dallo scambio continuo tra SNA e amministrazioni, 
così come non si possono selezionare funzionari e dirigenti da avviare alla formazione senza l’apporto 
delle strutture di appartenenza. In proposito, è stato costituito il Club dei Formatori che vede la 
rappresentanza di tutte le amministrazioni centrali al fine di valutare al meglio i fabbisogni formativi ed 
elaborare proposte programmatiche8. Nell’ambito delle relazioni interne, vanno segnalate anche tutte le 
attività formative dedicate a singole amministrazioni, per lo svolgimento delle quali, come già detto, sono 
stipulate specifiche convenzioni.  

Nel corso degli anni più recenti sono stati anche sviluppati rapporti e raccordi con il sistema delle 
autonomie regionali e locali. In genere sono state le Regioni, i grandi Comuni o le organizzazioni che le 
rappresentano (Conferenza dei Presidenti regionali o Associazione nazionale dei comuni anche attraverso 
i loro organismo tecnici) a proporre la stipula di apposite convenzioni per costruire insieme alla SNA 
programmi di formazione di dirigenti e funzionari che operano sul territorio. 

 
 
2.8.  Relazioni internazionali 
 

Le relazioni internazionali sono relative innanzitutto alla partecipazione alle attività dei network costituiti 
dalle diverse istituzioni formative dei dipendenti pubblici sia europee, sia internazionali. Inoltre, sono 
stipulati accordi con organizzazioni sovranazionali (ad esempio OCSE) o con singole Scuole di 
formazione9. Infine, la SNA ha partecipato ad alcuni progetti europei di capacity building.  

 
 

2.9.  Attività consultiva e di supporto alle attività di governo  
 

Questa funzione discende in alcuni casi da disposizioni normative specifiche, in altri da specifiche 
richieste che provengono (meglio provenivano) innanzitutto dal Ministro per la Pubblica 
Amministrazione. È evidente che questo compito può avere maggiore o minore rilevanza a seconda del 
rapporto che si instaura di fatto con le strutture governative a cominciare appunto dal Ministro per la 
Pubblica Amministrazione e dal Dipartimento della Funzione Pubblica. Occorre dire che negli ultimi 
anni questa funzione è diventata latente. 

  
 
 
3. Le funzioni finali e il supporto amministrativo 
 

Come ricordato all’inizio, la Scuola è strutturata secondo una doppia dimensione: didattico scientifica e 
amministrativo gestionale. Nelle dinamiche di funzionamento reali, queste due dimensioni sono alla 

 
8 Si veda il contributo di Maurizio Decastri e Gianluigi Mangia in questo volume. 
9 Sui quali si rinvia al contributo di Sabrina Bandera, Maurizio Mensi e Alberto Petrucci in questo volume. 
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continua ricerca di un giusto equilibrio, una sorta di bilanciamento, che consenta di portare avanti le 
attività nel modo migliore possibile. Per capire questa affermazione apparentemente apodittica, è 
sufficiente considerare che, oltre a quanto già ricordato nel primo paragrafo circa la nomina dei vertici, 
lo stesso impianto normativo primario affida al Dirigente amministrativo il compito di sovraintendere 
«allo svolgimento delle attività di supporto alla funzione didattica e scientifica» nonché il raccordo con i 
responsabili di settore (attuali coordinatori dei Dipartimenti), lasciando intravvedere uno stretto legame 
organizzativo tra funzione didattico scientifica (che fa capo si ricorda al Presidente) e attività di supporto 
amministrativo. Ma la struttura che così si sviluppa è a “legami deboli” proprio perché le linee decisionali 
possono imbrigliarsi, tanto più che non esistono finora manuali procedurali standard, ad esclusione di 
alcune sporadiche circolari sulle procedure emanate dal Dirigente amministrativo (ad esempio iter per 
l’elaborazione e firma delle convenzioni con soggetti esterni).  

È evidente che in siffatta situazione strutturale occorre introdurre momenti stabili di raccordo in modo 
tale che il tutto possa procedere speditamente in modo coordinato ed efficiente. In proposito, va 
segnalato che negli ultimi anni si è cercato di legare tre atti fondamentali per le attività della Scuola che 
costituiscono il quadro programmatico di indirizzo nei diversi anni di riferimento: il Programma delle 
Attività Formative (PAF) e il bilancio di previsione (entrambi approvati dal Comitato di gestione) e la 
direttiva annuale per le attività amministrative (adottata dal Presidente). In effetti, questi tre atti, che hanno 
valenza giuridica e significati diversi, rappresentano lo sforzo di ricondurre ad unità un meccanismo 
gestionale che rischia di diventare schizofrenico, soprattutto perché reca in sé un potenziale di veti 
incrociati e di conflitti di competenza sia positivi (entrambi gli organi di vertice vogliono fare la stessa 
cosa sostanziale) sia negativi (entrambi gli organi non vogliono fare una determinata attività). 

Sul versante strettamente amministrativo esiste poi una situazione organizzativa formale che sconta 
una duplice criticità: da una parte, l’assenza di potere di firma decisionale posto direttamente dalle norme 
organizzative in capo ai dirigenti, che possono operare solo su delega formale del Dirigente 
amministrativo (dalla firma dei contratti, alla firma degli atti di gestione contabile, alla firma degli altri 
provvedimenti che impegnano l’amministrazione verso l’esterno); dall’altra il necessario collegamento 
funzionale dell’Ufficio formazione - e dei tre servizi in questo incardinati - con il Presidente, che ne 
comporta l’avvalimento di fatto, con il rischio di duplicare la “linea di comando”. In sostanza, il modello 
organizzativo della Scuola rischia di essere percepito, come una sorta di caleidoscopio che riflette la luce 
a seconda dell’angolo visuale di osservazione: c’è l’anima didattico scientifica e c’è quella amministrativa; 
nell’ambito dell’anima amministrativa c’è l’Ufficio Affari Generali, Concorsi e Personale che fa capo 
direttamente al Dirigente amministrativo e c’è l’Ufficio Formazione, che dipende anche e, a volte 
soprattutto, dal Presidente. 

Non servono particolari doti di analista di organizzazione, per capire che nella descritta situazione, il 
tutto funziona se c’è una forte comune motivazione e una “felice propensione ad andare d’accordo”. 
Aiuta molto allo scopo, l’introduzione nel 2018 del Comitato di Coordinamento, composto da tutti i 
responsabili delle diverse attività didattico scientifiche e gestionali (Presidente, Dirigente amministrativo; 
coordinatori dei Dipartimenti e delle Aree; tutti i dirigenti): 

 
 
4. Le funzioni strumentali 
 

Dalle note che precedono, è agevole constatare che, dal punto di vista organizzativo, la SNA è una 
struttura complessa. Occorre, infatti, ricordare che si tratta di un organismo inserito da sempre 
nell’ambito della Presidenza del Consiglio dei Ministri e, in quanto tale, ne costituisce parte integrante, 
seppur dotato di una certa autonomia contabile e di spesa. Questa caratteristica comporta inevitabilmente 
che, anche sotto questo aspetto, la dimensione burocratico amministrativa tende a condizionare la 
dimensione didattico scientifica, soprattutto perché i compiti di auto amministrazione oltre ad essere 
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rilevanti, a volte si intersecano con meccanismi decisionali praticati come in qualsiasi dipartimento o 
ufficio autonomo della Presidenza del Consiglio, a cominciare dalla gestione del personale di cui poi si 
dirà. 

 
 

4.1. La gestione del personale 

 
La Scuola, come ogni altro organismo formativo a cominciare dalle università, è una struttura 
organizzativa labour intensive, dove è presente il cd. elemento personale differenziato. Infatti, se si volessero 
individuare le macro categorie essenziali di personale presente, si potrebbe far riferimento a tre tipologie: 
docenti, tutor, amministrativi. Ora, mentre docenti e tutor sono “incardinati” anche se in modo 
temporaneo nella Scuola10, gli amministrativi sono a tutti gli effetti giuridici ed economici “incardinati” 
nell’organico della Presidenza del Consiglio dei Ministri (siano essi di ruolo o comandati)11. Questa 
diversità di appartenenze si riverbera nelle dinamiche organizzative. Infatti, nella più volte ricordata logica 
duale, il coordinamento dei docenti e dei tutor fa capo al Presidente, mentre il coordinamento degli 
amministrativi spetta al Dirigente amministrativo. Però: i dirigenti stipulano il contratto di lavoro con il 
Presidente e la Scuola ha un unico e specifico12 “datore di lavoro” ai sensi della legge sulla sicurezza dei 
luoghi che è il Dirigente amministrativo; il Presidente adotta la direttiva annuale sull’azione amministrativa 
rivolgendosi a tutti i dirigenti, ma valuta soltanto il Dirigente amministrativo, che a sua volta valuta i due 
dirigenti generali, che a loro volta valutano i dirigenti di seconda fascia; tutto il ciclo della performance fa 
capo comunque all’Ufficio di Controllo Strategico della Presidenza del Consiglio dei Ministri.  

Passando ad approfondire le procedure sottostanti alla gestione del personale, si può innanzi tutto 
mettere in evidenza che le decisioni su quantità e qualità dei docenti da reclutare sono assunte in 
autonomia dal Presidente, sentito il Dirigente amministrativo per la parte relativa al budget; il 
reclutamento dei docenti a tempo pieno e temporanei (ossia a tempo parziale) avviene tramite procedure 
comparative con avvisi pubblici (a partire dall’anno 2017) e gli incarichi brevi di docenza oraria sono 
affidati soltanto a chi è iscritto all’apposito Albo, dove si è ammessi tramite un’apposita selezione affidata 
ad una commissione composta dai responsabili delle Aree didattiche (a partire dall’anno 2019). Per il 
personale amministrativo invece ogni forma di “reclutamento” dai funzionari ai dirigenti passa 
necessariamente per il Dipartimento del Personale della Presidenza del Consiglio dei Ministri. Il che rende 
le due funzioni di recruitment squilibrate e sbilanciate, in quanto pur essendo in teoria strettamente 
connesse, nelle dinamiche reali procedono su binari paralleli ma a diverse velocità rischiando di non 
viaggiare in sintonia.  Per fare un esempio, si consideri che negli ultimi dieci anni il personale 
amministrativo è passato da circa 180 unità quando la Scuola non aveva ancora assorbito le istituzioni 
soppresse, alle attuali 110 unità e, nonostante questo, soprattutto nell’ultimo quadriennio le attività 
“finali” sono fortemente aumentate. 

   
 
 
 
 

 
10 Tranne i dodici docenti a tempo indeterminato inseriti nel ruolo ad esaurimento dalla ex Scuola Superiore 
dell’Economia e delle Finanze. 
11 Non è mai stata definita una dotazione organica del personale della Scuola. 
12 Nell’ambito della Presidenza del Consiglio dei Ministri ci sono solo tre datori di lavoro: il Segretario generale, per tutti 
i dipartimenti e gli uffici; il Capo Dipartimento per la struttura della Protezione Civile; il Dirigente amministrativo per la 
SNA. 
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4.2.  La gestione finanziaria 

 
La Scuola ha parziale autonomia contabile e di bilancio. In effetti, ad essa confluisce uno stanziamento 
annuale dal bilancio dello Stato che transita nel bilancio della Presidenza del Consiglio dei Ministri, centro 
di responsabilità Funzione Pubblica, ed è gestito tramite un conto di tesoreria speciale aperto presso la 
Banca d’Italia. Il bilancio preventivo e il rendiconto sono predisposti dal Dirigente amministrativo e sono 
presentati dal Presidente al Comitato di gestione che li approva. Per la gestione contabile la SNA applica 
lo stesso regolamento in vigore per la Presidenza del Consiglio dei Ministri (non essendo ancora stato 
emanato il regolamento contabile e finanziario della Scuola, di cui all’art. 15, comma 5 del d.lgs. n. 
178/2009).  Il controllo di regolarità amministrativo e contabile sugli atti comportanti spesa è esercitato 
dall’Ufficio di Bilancio e Ragioneria della Presidenza del Consiglio dei Ministri (art. 15, comma 4, d.lgs. 
n. 178/2009 – oggi UBRRAC). 

Nella Scuola opera per legge un solo centro di responsabilità amministrativa, di cui è titolare il 
Dirigente amministrativo. Questi, pertanto, è il solo responsabile della gestione amministrativo-contabile 
della Scuola. È evidente che tale compito è esercitato avvalendosi dell’ufficio competente e, in particolare, 
del Servizio Affari generali, Personale e Contabilità. Di conseguenza, ogni decisione comportante spesa 
(assunta da qualsiasi organo) dovrebbe passare al vaglio degli uffici amministrativi della Scuola, con un 
meccanismo procedurale interno del tutto simile a ciò che normalmente avviene negli enti pubblici, a 
cominciare da quelli locali. In realtà, per una serie di ragioni che potremmo dire storiche, soltanto 
nell’ultimo periodo si sta ragionando su come introdurre un meccanismo di controllo ex ante delle 
disponibilità finanziarie e ciò soprattutto dopo l’introduzione del nuovo sistema di impegno ad esigibilità 
(IPE) che comporta un’attenta programmazione e l’esatta individuazione dell’esercizio finanziario non in 
cui si assume la decisione di spesa, ma in cui si effettuerà il pagamento. 

Anche su questo versante la Scuola condivide lo stesso sistema per la gestione integrata della 
contabilità economica e finanziaria per la Presidenza e delle altre amministrazioni centrali dello Stato 
(SICOGE), il che comporta un vincolo decisionale tecnico, in quanto lo strumento segue regole 
predefinite che vanno osservate da tutti gli operatori. Inoltre, il SICOGE rappresenta il parametro di 
riferimento per il controllo sulla spesa (giusta imputazione ai capitoli, capienza etc.) che viene svolto, per 
legge, dallo stesso Ufficio di Controllo e per il Riscontro della Regolarità Amministrativo Contabile 
(UBRRAC) della Presidenza del Consiglio. Pertanto, pure in questo caso la SNA costituisce un unicum. In 
effetti, l’interlocuzione con l’UBRRAC è necessaria e, di fatto, quotidiana. Il meccanismo procedurale del 
controllo è quello classico: invio degli atti; eventuale richiesta di chiarimenti; registrazione o restituzione; 
è possibile tuttavia che il Dirigente amministrativo, assumendosene le responsabilità, disponga che l’atto 
prosegua comunque nel completamento dell’iter previsto (una sorta di registrazione con riserva). In tale 
contesto, è facile intuire che l’UBRRAC svolge anche un ruolo di “consulenza” per le questioni più 
rilevanti che si dovessero ritenere di affrontare e che poi dovrà esaminare. In questo, come negli altri casi 
ricordati, si manifesta tutto lo stretto legame esistente tra la Scuola e la Presidenza del Consiglio. 

 
 

4.3.  La gestione dei contratti 

 
Tra le funzioni strumentali merita di essere segnalata la mole di attività che la Scuola svolge per le 
procedure e la gestione dei contratti. Ciò deriva dal fatto che, contrariamente a quanto avviene per gli 
altri dipartimenti e uffici della Presidenza che fanno capo al Dipartimento per le Risorse Strumentali, tutta 
la gestione degli immobili e delle forniture di supporto è svolta direttamente e in autonomia. In pratica, 
le manutenzioni, i servizi per la logistica, i servizi di pulizia, i servizi informatici, i servizi energetici e così 
via sono curati dagli uffici della Scuola e soprattutto dall’apposito Servizio Contratti. Questa stessa attività, 
come le altre, è spesso legata alle attività formative: si considerino ad esempio i contratti per la piattaforma 
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eLearning; per la gestione delle banche dati; per il supporto alle attività di assessment delle competenze 
professionali etc. Per avere un’idea sulla quantità di atti prodotti, si consideri che il Dirigente 
amministrativo firma circa 200 determine a contrarre, per anno, riguardanti l’acquisizione di beni e servizi 
e, in parte, anche di lavori. La media annua dei contratti gestiti per servizi è di circa 50. Nell’ultimo periodo 
si sta cercando di razionalizzare il sistema contrattuale della SNA, attraverso l’adesione a convenzioni 
pluriennali CONSIP, a cominciare da quella relativa al facility management. 

 
 

5. Considerazioni conclusive: guardando al futuro 
 

L’attuale assetto delle funzioni e dell’organizzazione della SNA è frutto dello stratificarsi di numerose 
riforme che si sono succedute a partire dal 1957, anno di istituzione. Il disegno organizzativo che ne è 
risultato mostra evidenti limiti funzionali e strutturali, anche se una congiunzione personale favorevole, 
come quella che si è verificata nell’ultimo quadriennio, consente di superare le potenziali criticità.  

Dalla lettura del dato formale e dalla pratica quotidiana appare evidente che la Scuola non ha ancora 
trovato un assetto definitivo chiaro e lineare. In effetti, il modello ibrido che ne fa al tempo stesso un 
organismo autonomo e un ufficio della Presidenza del Consiglio dei Ministri crea più svantaggi che 
vantaggi, perché occorre di volta in volta percorrere, all’interno della SNA, processi decisionali strategici 
e gestionali cercando di capire quanta parte delle attività di riferimento appartengano alla “dimensione 
condivisa” e quindi vadano co-decise e quanta parte siano ascrivibili alla “dimensione autonoma” e quindi 
possano essere decise con piena ed esclusiva legittimazione. 

È chiaro che la descritta situazione organizzativa dovrebbe evolvere verso un modello più limpido e 
razionale che porti a configurare la SNA o verso una vera e propria agenzia autonoma e indipendente, 
legata alla Presidenza del Consiglio soltanto da un contratto di servizio (sul modello delle altre agenzie, a 
cominciare da quelle fiscali) oppure verso una maggiore internalizzazione, ponendola nell’ambito della 
Presidenza come un qualsiasi altro dipartimento o ufficio autonomo (modello Dipartimento della 
Protezione Civile). In entrambe le ipotesi, andrà sicuramente chiarita e ridisegnata la dimensione politico 
strategica e la dimensione gestionale, che potrebbe essere ispirata dal principio di distinzione tra “politica” 
e “amministrazione” qualora si decidesse di mantenere due organi di vertice oppure si potrebbe pensare 
ad introdurre un’unica figura apicale, che sommi in sé la parte strategica e la parte gestionale. 
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LA NUOVA STRUTTURA ORGANIZZATIVA  
DELLA SCUOLA NAZIONALE DELL’AMMINISTRAZIONE 
 
Maurizio Decastri e Alessandro Hinna 
 
 

1. Inquadramento generale 
 
La Scuola Nazionale dell’Amministrazione (SNA) ha la missione di creare e cercare l’eccellenza delle 
conoscenze, delle competenze e delle performance, delle donne e degli uomini, dei dirigenti e dei funzionari, 
che operano quotidianamente nel settore pubblico. Sul piano operativo, questa missione viene perseguita 
attraverso due principali linee di azione: 

a) la selezione e formazione dei nuovi dirigenti dello Stato, al fine di:  
- assicurare un canale costante e altamente competitivo di reclutamento della dirigenza pubblica 

tramite la cadenza annuale del Corso-concorso, in modo da offrire ai giovani di talento, e 
quindi più competitivi sul mercato del lavoro, la possibilità di programmare i loro studi e le 
loro ambizioni positive di carriera; 

- migliorare i contenuti della formazione e i criteri di selezione degli allievi; 
b) l’accompagnamento delle riforme con la formazione permanente, al fine di: 

- sviluppare una programmazione strategica incentrata sullo sviluppo di competenze e sulla 
pertinenza dei programmi agli obiettivi; 

- rafforzare e innovare continuamente le metodologie didattiche tese ad aiutare la formazione 
di un nuovo modello di dirigente pubblico; 

- sviluppare programmi di formazione specialistica necessari a implementare riforme 
specifiche, dalla nuova contabilità, all'innovazione tecnologica, dalla prevenzione della 
corruzione alle competenze tipiche di un'amministrazione che opera in Europa. 

 
La SNA è dunque un organismo complesso che deve saper governare più dimensioni strategiche 
contemporaneamente. In particolare, la Scuola, nel perseguimento di compiti suddetti, deve saper 
presidiare (ossia avere organi responsabili dei relativi risultati e della performance in senso ampio) le seguenti 
tre dimensioni: 

1. classi di clienti (ministeri, Presidenza del Consiglio dei Ministri, amministrazioni centrali); 
2. prodotti formativi (corsi a catalogo, corsi su commessa, corsi lunghi). 
3. ambiti di competenza (management, diritto, economia, analisi delle politiche pubbliche etc.). 

 
 

2. Organigramma aziendale 
 
In questo quadro, la delibera n. 1 del 16 marzo 2018 ha ridefinito l’organizzazione interna della Scuola, 
prevedendo, a partire dal quadro normativo di riferimento, un’articolazione in cinque Dipartimenti, 
cinque Aree didattiche e scientifiche, due Uffici e sei Servizi, dando così forma a una struttura 
pluridimensionale, ossia con responsabilità formali associate alle tre dimensioni strategiche sopra indicate. 
Più in particolare, la struttura organizzativa adottata risponde all’obiettivo di meglio governare le 
dimensioni citate, rispondendo quindi all’esigenza di soddisfare contemporaneamente un fabbisogno di: 
- multidimensionalità, intesa come necessità di creare condizioni organizzative funzionali a presidiare le 

variabili critiche per la gestione di fabbisogni dei singoli clienti (o classi di clienti), attraverso 
l’elaborazione di progettualità complesse e integrate, in grado di supportare le politiche di direzione 
e sviluppo delle risorse umane in essi impiegate; 
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- differenziazione, intesa come necessità di creare condizioni organizzative funzionali a gestire i contenuti 
formativi richiesti dalle amministrazioni o, più in generale, dai processi di rinnovamento del settore 
pubblico; 

- qualità e innovazione, da intendersi come necessità di creare condizioni organizzative funzionali a 
mantenere una costante attenzione alle esigenze di miglioramento e innovazione dei modelli di 
reclutamento, selezione e formazione utile al soddisfacimento dei bisogni espressi dalle singole 
amministrazioni o, più in generale, dai processi di rinnovamento del settore pubblico; 

- efficienza, intesa come necessità di creare condizioni organizzative funzionali al contenimento dei costi 
di produzione, ma anche alla ottimizzazione dei tempi dei procedimenti amministrativi, 
minimizzando i tempi di risposta alle istanze poste dalle singole amministrazioni.  

 
 

3. Scelte organizzative a presidio dei fabbisogni di multidimensionalità  
e differenziazione 

 
Al fine di soddisfare al meglio le esigenze complessivamente poste dalle differenti amministrazioni alle 
quali la SNA rivolge le proprie attività, una parte della struttura organizzativa è preposta al coordinamento 
di tutte le attività didattiche, seguendo una articolazione per Dipartimenti, ove appunto si concentrano le 
responsabilità di direzione dell’insieme di attività che rispondono ad esigenze e richieste specifiche di 
“classi di clienti”. Pertanto, negli ambiti di rispettiva competenza, i Dipartimenti svolgono le seguenti 
funzioni: 
- identificano i fabbisogni formativi delle amministrazioni;  
- progettano i percorsi di formazione e individuano i relativi docenti, in collaborazione con le Aree 

didattiche e scientifiche coinvolte;  
- sovraintendono alla erogazione e alla valutazione delle attività formative;  
- collaborano con le Aree didattico-scientifiche nella progettazione e realizzazione di attività di ricerca 

scientifica e di progetti europei e internazionali. 
 
Allo stato, la struttura organizzativa prevede quattro Dipartimenti che presidiano gruppi omogenei di 
amministrazioni e un Dipartimento che, oltre ad essere responsabile della formazione del personale della 
Presidenza del Consiglio dei Ministri, degli organi costituzionali e delle autorità indipendenti, cura i 
prodotti formativi “trasversali” di maggior rilievo (a partire dal Corso-concorso per dirigenti pubblici) e 
quelli in materie afferenti al management pubblico. Nello specifico il Dipartimento per lo Sviluppo delle 
Competenze Gestionali (DISCOGE) ha funzioni di coordinamento dei percorsi di formazione continua 
specificamente destinati al personale della Presidenza del Consiglio dei Ministri, degli organi costituzionali 
e delle autorità indipendenti. Il Dipartimento, inoltre, coordina le attività del Corso-concorso selettivo di 
formazione per l’accesso alla qualifica di dirigente nelle amministrazioni statali e negli enti pubblici non 
economici, nonché del Corso-concorso selettivo per il reclutamento di funzionari nelle medesime 
amministrazioni; le attività del ciclo formativo riservato ai vincitori dei concorsi pubblici indetti dalle 
singole amministrazioni per l’accesso alla qualifica di dirigente nelle amministrazioni statali e negli enti 
pubblici non economici; i percorsi di formazione continua nelle materie del management pubblico, della 
valutazione della performance, della gestione del personale e delle relazioni sindacali, della comunicazione 
pubblica; promuove e coordina le attività del Club dei Formatori, il network dei responsabili della 
formazione delle amministrazioni statali e degli enti pubblici economici al fine di razionalizzare i processi 
di individuazione dei fabbisogni formativi e la conseguente programmazione delle attività didattiche della 
Scuola. 

Il Dipartimento per l’Economia, la Finanza e la Statistica (DEFS) ha funzioni di coordinamento dei percorsi 
di formazione iniziale e continua specificamente destinati al personale del Ministero dell’Economia e delle 
Finanze, delle agenzie fiscali, dell’Istituto Nazionale di Statistica (ISTAT), del Ministero dello Sviluppo 
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Economico, del Ministero delle Politiche Agricole Alimentari e Forestali, dell’Agenzia per le Erogazioni 
in Agricoltura (AGEA), nonché della Corte dei Conti. Il Dipartimento, inoltre, coordina i percorsi di 
formazione continua nelle materie economiche e tributarie, di bilancio e contabilità pubblica, di statistica 
per la pubblica amministrazione, di regolazione pubblica dell’economia, analisi di impatto della 
regolazione, scienze comportamentali applicate alla pubblica amministrazione. 

Il Dipartimento per gli Affari Europei e Internazionali (DIAEI) ha funzione di coordinamento dei percorsi 
di formazione iniziale e continua specificamente destinati al personale della carriera diplomatica, nonché 
al personale del Ministero degli Affari Esteri e della Cooperazione Internazionale, dell’Agenzia Italiana 
per la Cooperazione allo Sviluppo (AICS), dell’Agenzia per la Coesione Territoriale, dell’Istituto 
Nazionale per il Commercio Estero (ICE). Il Dipartimento, inoltre, coordina le attività di formazione 
destinate a funzionari di altri Paesi e i progetti formativi svolti con la collaborazione o il finanziamento 
dell’Unione europea o di organizzazioni internazionali; coordina i percorsi di formazione continua nelle 
materie afferenti ai temi della integrazione europea e delle relazioni internazionali, della programmazione 
e gestione dei fondi europei, della formazione linguistica; cura la gestione dei rapporti con le 
organizzazioni internazionali, con l’International Association of School and Institutes of Administration 
(IASIA/IIAS) e con altre associazioni e reti europee e internazionali che operano nei settori di interesse 
della Scuola. 

Il Dipartimento per le Istituzioni, la Sicurezza e le Autonomie (DISA) ha funzione di coordinamento dei 
percorsi di formazione iniziale e continua specificamente destinati al personale della carriera prefettizia, 
nonché al personale dell’amministrazione civile del Ministero dell’Interno, del Ministero della Difesa, del 
Ministero della Giustizia, degli organi della giustizia amministrativa, dell’Autorità Nazionale 
Anticorruzione (ANAC) e, ove previsti, delle Regioni e degli Enti locali. Il Dipartimento coordina, inoltre, 
i percorsi di formazione continua nelle materie della prevenzione della corruzione, dei contratti pubblici, 
della trasparenza amministrativa, delle regole sull’azione amministrativa e relative riforme. 

Il Dipartimento per il Benessere, la Cultura e lo Sviluppo Sostenibile (DIBECS) ha funzioni di coordinamento 
dei percorsi di formazione iniziale e continua specificamente destinati al personale delle seguenti 
amministrazioni: Ministero dell’Ambiente e Tutela del Territorio e del Mare, Istituto Superiore per la 
Protezione e la Ricerca Ambientale (ISPRA); Ministero del Lavoro e Politiche Sociali; Ministero dei Beni 
e Attività Culturali e Turismo, Agenzia Nazionale del Turismo (ENIT); Ministero delle Infrastrutture e 
dei Trasporti, Ente Nazionale per l’Aviazione Civile (ENAC), Gestore Servizi Energetici (GSE); 
Ministero dell’Istruzione, Ministero dell’Università e Ricerca, Agenzia Nazionale di Valutazione del 
Sistema Universitario e della Ricerca (ANVUR) e altri enti e istituzioni di ricerca; Ministero della Salute, 
Agenzia Nazionale per i Servizi Sanitari Regionali (AGENAS) e Agenzia Italiana del Farmaco (AIFA); 
Agenzia per l’Italia Digitale (AGID), Istituto Nazionale Assicurazione Infortuni sul Lavoro (INAIL) e 
Istituto Nazionale Previdenza Sociale (INPS). Il Dipartimento è inoltre responsabile dei percorsi di 
formazione continua in tema di sviluppo sostenibile e di tutela della salute e della sicurezza nei luoghi di 
lavoro. 

L’articolazione dipartimentale favorisce, dunque, sia una visione d’insieme dei fabbisogni espressi dalle 
singole amministrazioni di loro responsabilità, sia la realizzazione di percorsi formativi diversificati in 
funzione della eterogeneità dei fabbisogni espressi. 
 
 

4. Scelte organizzative a presidio della qualità di contenuti e metodologie 
 
Al fine di garantire un costante presidio di “qualità e innovazione” dei prodotti formativi, anche in 
funzione delle dinamiche esigenze poste dalle amministrazioni in tema di reclutamento, selezione, 
formazione del personale, si è reso necessario dare attuazione a un secondo criterio di divisione (e dunque 
specializzazione)  del lavoro, seguendo una specializzazione per Aree didattiche e scientifiche in cui si 
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concentrano le responsabilità appunto di coordinamento di unità organizzative raggruppate attorno a 
materie professionali affini. Ciascuna Area è coordinata da un docente di riferimento e ad essa afferiscono 
i docenti e gli esperti che ne garantiscono la qualità delle competenze e della prestazione professionale, 
curando la selezione e lo sviluppo dei docenti della propria Area. In particolare, negli ambiti di rispettiva 
competenza, le Aree didattiche e scientifiche svolgono le seguenti funzioni: 

- coordinano i docenti e le attività dei docenti che vi afferiscono e verificano il rispetto dei loro 
impegni didattici; 

- collaborano con i Dipartimenti nella definizione dei contenuti dei percorsi formativi e nella 
individuazione dei docenti in essa coinvolti; 

- promuovono la progettazione e realizzazione di attività di ricerca scientifica e di progetti europei 
e internazionali. 

 
Le cinque Aree didattiche e scientifiche sono le seguenti: a) Analisi delle politiche pubbliche; b) Diritto; 
c) Economia, contabilità e statistica; d) Management pubblico e innovazione digitale; e) Metodologie 
didattiche, dell'apprendimento e della comunicazione.  
Il raggruppamento nel corpo docente in Aree didattiche e scientifiche omogenee (o affini) mira ad 
agevolare e velocizzare i processi di apprendimento individuale e di gruppo. I docenti, inseriti nelle 
proprie aree di competenza, hanno, infatti, la possibilità di confrontarsi e di apprendere gli uni dagli altri, 
accrescendo nel tempo il loro livello di specializzazione. Ciò, evidentemente, non risponde solo 
all’esigenza di garantire progressivi miglioramenti della produttività individuale del docente, ma anche la 
scoperta e la sperimentazione di contenuti e metodologie innovative delle quali la Scuola nel suo 
complesso può beneficiare.  
 
 

5. Scelte organizzative a presidio dell’efficienza  
 
Al fianco delle scelte organizzative fin qui menzionate e inerenti i fabbisogni di multidimensionalità, 
differenziazione e qualità della varie combinazioni “prodotto/mercato” in cui le azioni della SNA si 
dispiegano, l’organizzazione interna della Scuola si focalizza altresì sul presidio di alcune aree critiche di 
gestione, creando le condizioni per rispondere efficacemente anche ad un fabbisogno di efficienza 
organizzativa. A questo fine, la struttura organizzativa segue una logica multifocale tipica, appunto, delle 
organizzazioni con alta tensione alla qualità dei prodotti e dei processi.   

A fianco dei Dipartimenti e delle Aree didattiche e scientifiche, coordinate direttamente dal Presidente, 
viene identificata una struttura amministrativa coordinata dal Dirigente amministrativo ed articolata nei 
seguenti uffici e servizi: 
 
Ufficio Affari Generali e Concorsi, al quale riportano: 

- Servizio I – Affari generali, contabilità e personale 
- Servizio II – Contratti e servizi informatici 
- Servizio III – Concorsi e convenzioni   

 
Ufficio Formazione, Ricerca, Progettazione europea e internazionale, articolato in: 

- Servizio IV – Formazione 
- Servizio V – Ricerca, documentazione e progettazione europea e internazionale 
- Servizio VI – Programmazione, valutazione e comunicazione. 

 
Nel loro complesso, gli Uffici e i Servizi provvedono a tutte le attività necessarie al funzionamento della 
struttura e alla progettazione ed erogazione delle prestazioni della Scuola. La scelta organizzativa di 
ricondurre ad unitarietà l’area amministrativa e, al contempo, di articolarla secondo un criterio di 
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specializzazione di tipo funzionale e, dunque, per tipologie omogenee di problematiche tecnico-
amministrative, risponde alla citata esigenza di creare efficienza gestionale, andando in sostanza ad 
abbattere costi/tempi medi di produzione. Infatti, il criterio di divisione del lavoro adottato e, quindi, la 
crescita della specializzazione connessa a specifiche funzioni tecnico-amministrative, si associa non solo 
a un obiettivo di maggiore produttività, ma anche, e soprattutto, a una maggiore sofisticazione tecnica. 
Allo stesso tempo, la divisione del lavoro per funzioni tecnico-amministrative omogenee tende allo 
sfruttamento di potenziali economie di scala, potendo sostanzialmente riunire nella stessa funzione tutte 
le risorse e le competenze legate a quella funzione, evitando così duplicazioni e sprechi ma, piuttosto, 
abilitando la possibilità di raggiungere livelli ottimali di utilizzo delle risorse e quindi dei costi a esse 
associati.  
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PROGRAMMAZIONE DELL’OFFERTA FORMATIVA, REVISIONE 
DEI PROCESSI E NUOVO MODELLO ORGANIZZATIVO DELLA 
FORMAZIONE 
 
Sabrina Bandera, Paolo Donzelli e Tiziano Labriola 
 
 

1. Il ciclo della programmazione e il Programma delle Attività Formative 
(PAF) 
 

Il d.P.R. 16 aprile 2013, n. 70 relativo al “Riordino del sistema di reclutamento e formazione dei 
dipendenti pubblici e delle Scuole pubbliche di formazione” prevede l’adozione, entro il 30 giugno di 
ogni anno, da parte delle amministrazioni statali anche a ordinamento autonomo e degli enti pubblici non 
economici del Piano triennale di formazione del personale, nel quale rappresentare le esigenze formative 
delle singole amministrazioni. 

La previsione ha l’obiettivo di permettere alle (allora) Scuole del Sistema unico del reclutamento e della 
formazione pubblica - oggi alla SNA - di effettuare una programmazione della formazione «ispirata al 
criterio generale dell'effettiva corrispondenza tra le esigenze formative delle amministrazioni e l’offerta di 
corsi del Sistema unico, al fine di garantire un utilizzo razionale delle risorse» (art. 8). Il d.P.R. prevede 
poi che, in base a tali piani, sia redatto il “Programma triennale delle attività di formazione dei dirigenti e 
funzionari pubblici”, secondo il criterio della programmazione a scorrimento, entro il 31 ottobre di ogni 
anno.  

La previsione normativa, forse anche a causa delle modifiche del contesto normativo, determinatesi a 
partire dal 2014, ha ricevuto una attuazione parziale e insoddisfacente. Spesso, il Piano triennale di 
formazione del personale è stato vissuto come un adempimento burocratico, peraltro non sempre 
soddisfatto tempestivamente. Per superare tale criticità nella rilevazione dei fabbisogni formativi e 
sviluppare le proprie attività secondo un effettivo principio di programmazione, dal 2018, a partire da 
quanto previsto dal d.P.R n. 70/2013 e dal d.lgs.  n. 179/2009, la SNA ha meglio sviluppato il ciclo di 
programmazione annuale delle attività formative. Tale innovazione ha assunto, nel corso degli anni, un 
ruolo via via sempre più centrale sia sul piano didattico, sia sul piano organizzativo e dei processi. 
 
Il ciclo di programmazione prevede quattro fasi principali (Figura 1). 
 
Fase 1 - Predisposizione del Programma di massima delle attività formative  
Sulla base del catalogo delle attività formative dell’anno precedente (PAF) viene predisposta una prima 
bozza di programma delle attività formative per l’anno successivo, che tiene in particolare conto dei Piani 
triennali di formazione del personale predisposti dalle amministrazioni, delle richieste di corsi specifici da 
parte di singole amministrazioni e di eventuali proposte dei docenti della Scuola. 
 
Fase 2 - Approvazione del Programma di massima delle attività formative 
La bozza di programma viene presentata nella seduta del Comitato di gestione di aprile, dove viene 
approvata nella forma del Programma di massima delle attività formative. 
 
Fase 3 - Confronto con il Club dei Formatori e rilevazione dei fabbisogni formativi 
Tra maggio e settembre il Programma di massima viene discusso con le amministrazioni presenti nel Club 
dei Formatori1, al fine di raccogliere osservazioni e richieste di integrazioni. 

 
1 Sul Club dei Formatori si veda il contributo di Maurizio Decastri e Gianluigi Mangia in questo volume e, più 
diffusamente, S. Battini, G. Mangia, V. Esposito, S. Bandera e P. Donzelli (a cura di) (2021), Il Club dei Formatori della 
Scuola Nazionale dell’Amministrazione. Pratiche e modelli per la gestione delle politiche formative nella PA centrale, Formello Roma, 
Edizioni Miligraf. 
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Il PAF è, infatti, concepito come un programma dinamico, a partire dal quale le amministrazioni 
possono costruire i propri piani formativi, indicando le proprie esigenze e avanzando richieste formative 
specifiche, tese all’accompagnamento del percorso di sviluppo professionale della propria organizzazione. 
A tal fine le amministrazioni presenti nel Club sono invitate a completare le Schede sintetiche di rilevazione 
dei fabbisogni formativi, che permettono alla Scuola di ricevere un feedback diretto circa il livello di utilità della 
propria offerta formativa. 
 
Fase 4 - Approvazione del Programma delle Attività Formative (PAF) 
Tra ottobre e dicembre, sulla base delle Schede di rilevazione dei fabbisogni formativi e delle osservazioni 
ricevute dalle amministrazioni, viene predisposta la bozza di Programma delle Attività Formative (PAF), che 
viene presentata al Club dei Formatori e al Comitato di gestione per l’approvazione finale, unitamente al 
bilancio di previsione per l’anno successivo. 

Ai fini della valutazione dei corsi da inserire nel PAF vengono anche utilizzati alcuni indicatori interni alla 
SNA, tra i quali il tasso di adesione al corso (TAC), dato dal livello di domanda rispetto all’offerta per 
ogni singola edizione, e la valutazione della qualità percepita dai corsisti (SNA Quality Index) delle edizioni 
realizzate nell’anno in corso. 

 
 

Figura 1 - Ciclo di programmazione delle attività formative 
 

 
 
 
A seguito dell’approvazione, il catalogo è reso disponibile online, nel Portale delle Attività Formative 
(http://paf.sna.gov.it/) al fine di agevolare sia le operazioni di consultazione e iscrizione ai corsi da parte 
del singolo dipendente, sia le attività di programmazione e di gestione della formazione da parte delle 
amministrazioni (Figura 2). 
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Figura 2 - Portale delle Attività Formative SNA (home page) 
 

 
 
 
Il catalogo è organizzato in tre sezioni - Formazione iniziale, Formazione continua e Master (Figura 3) - 
all’interno di ciascuna delle quali sono riportate una breve descrizione del corso (obiettivi, principali temi, 
metodologia didattica, destinatari ideali, eventuale percorso) e le informazioni (area, ambito, edizioni, 
date, responsabile scientifico, contatti) relative a tutti i corsi programmati per l’anno. Per alcuni corsi è 
previsto anche un breve video di presentazione. 

Il portale è costantemente aggiornato con l’inserimento di eventuali nuovi corsi e include anche i corsi 
dedicati a singole amministrazioni, realizzati su richiesta delle stesse, che diventano in questo modo una 
opportunità per l’intero sistema della PA. 

La versione elettronica del catalogo disponibile sul sito SNA è concepita come one stop shop: punto 
unico per la programmazione, consultazione, scelta e iscrizione alle attività formative organizzate dalla 
SNA. 

Il processo adottato consente uno sviluppo incrementale del catalogo sulla base dell’esperienza di tutti 
gli attori coinvolti. In un contesto mutevole, il PAF diviene quindi un prodotto in continua evoluzione, 
sempre più prossimo, auspicabilmente, alle esigenze dei singoli dirigenti e funzionari e delle 
amministrazioni, che hanno a disposizione con largo anticipo le informazioni necessarie a una migliore 
programmazione interna e per la partecipazione dei propri dipendenti alle attività formative della Scuola.  
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Figura 3 - Portale delle Attività Formative SNA (home page) 
 

 
 
 

2. Le innovazioni di processo connesse al ciclo di programmazione 

L’introduzione del ciclo di programmazione e del PAF ha permesso una significativa innovazione in 
ordine a quattro aspetti rilevanti: 1) la rilevazione dei fabbisogni formativi; 2) l’ampliamento dell’offerta 
formativa; 3) la conoscenza delle attività formative da parte di tutte le amministrazioni e dei dipendenti 
che in esse vi operano; 4) l’iscrizione ai corsi SNA. 
 
 

2.1. Il nuovo sistema di rilevazione dei fabbisogni formativi 
 

Il nuovo sistema di rilevazione dei fabbisogni formativi, grazie alle Schede sintetiche di rilevazione dei fabbisogni 
formativi, permette di integrare in maniera sostanziale la rilevazione, solitamente più formale, contenuta 
nei Piani formativi triennali del personale, previsti dal sopra ricordato d.P.R. 16 aprile 2013, n. 70.  

Le schede sono strutturate in quattro sezioni (Figura 4) e permettono alle amministrazioni di segnalare 
non solo i corsi del catalogo SNA di loro interesse, ma anche eventuali proposte di nuovi corsi da inserire 
nell’offerta formativa della Scuola, relativi a temi normalmente trattati dalla SNA o ulteriori corsi necessari 
per le esigenze dell’amministrazione, abitualmente non presenti nel catalogo SNA. 
 

 
 
 
 
 
 

  



319 

Figura 4 - Schede sintetiche di rilevazione dei fabbisogni formativi: struttura 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Questa nuova modalità di rilevazione dei fabbisogni formativi ha coinvolto un numero crescente di 
amministrazioni: 12 nel 2018, 25 nel 2019, 31 nel 2020 (Figura 5), permettendo alla SNA di definire 
realmente la propria offerta formativa sulla base delle esigenze delle amministrazioni, e anche di 
dimensionare in maniera adeguata tale offerta. Nella rilevazione annuale dei fabbisogni, attraverso la 
compilazione delle Schede sintetiche, le amministrazioni sono, infatti, invitate anche a indicare il numero 
presunto di partecipanti per ciascun corso, indicazione che permette alla Scuola di individuare ex ante il 
numero di edizioni da attivare per ciascuna iniziativa formativa (Figura 6). 
 
 
Figura 5 - Rilevazione fabbisogni formativi 2018-2020: amministrazioni  
 

 
 

 
 
 
 
  

12

25

31

2018 2019 2020

Sezione 1 - Corsi a catalogo SNA di interesse per l'Amministrazione 

a) quali corsi previsti dalla SNA sono di interesse per l'Amministrazione, specificando il numero di 
partecipanti previsti 

b) eventuali necessità di adeguamento del corso alle necessità delle Amministrazioni. 
 
Sezione 2 - Proposte di corsi da inserire nell’offerta formativa SNA  
Eventuali proposte di corsi da inserire nell’offerta formativa SNA, relativi a temi normalmente trattati 
dalla SNA. 

 
Sezione 3 - Altri corsi necessari per esigenze dell’Amministrazione  

Eventuali ulteriori corsi necessari per le esigenze dell’Amministrazione, abitualmente non presenti nel 
catalogo SNA. 

 
Sezione 4 - Corsi Tutela della salute e della sicurezza nei luoghi di lavoro 

Necessità formative relative ai corsi in materia di Tutela della salute e della sicurezza nei luoghi di 
lavoro. 
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Figura 6 - Rilevazione fabbisogni formativi 2018-2020: partecipanti segnalati dalle amministrazioni  
 

 
 
 
 

2.2.   La definizione e lo sviluppo dell’offerta formativa 
 

Lo sviluppo del ciclo di programmazione delle attività formative ha permesso anche di operare sulla 
struttura dell’offerta formativa e sulla sua razionalizzazione individuando, a partire dalle quattro 
tradizionali aree tematiche, 19 ambiti formativi di intervento (Tabella 2). 

Sono stati inoltre definite le caratteristiche dei “prodotti” delle attività formativa della Scuola: Corso, 
Diplomi e Percorsi. Il Diploma di esperto è rilasciato a seguito della partecipazione a corsi svolti dalla SNA, 
che prevedono la selezione delle candidature per l’ammissione dei partecipanti, un minimo di 120 ore di 
impegno complessivo e un project work finale, soggetto a valutazione. 

Un Percorso è costituito da un insieme di corsi che permettono di sviluppare competenze 
complementari rispetto a un tema, una funzione o una figura professionale specifica. I percorsi, introdotti 
nel 2019 (Tabella 1), rappresentano una possibile modalità di lettura del PAF; un suggerimento, alle 
amministrazioni e ai discenti, di collegamento tra i corsi, che può aiutare a meglio orientare la costruzione 
dei percorsi di sviluppo individuale e organizzativo. La frequenza, con esito positivo, dei corsi di un 
determinato percorso, permette di conseguire uno specifico attestato di partecipazione distinto da quello 
dei singoli corsi che lo compongono.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6.700

32.166

109.006

2018 2019 2020
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Tabella 1 - Percorsi offerta formativa SNA 2021 
  
Il dirigente e il cambiamento organizzativo 
Il dirigente datore di lavoro 
Il RUP: aspetti giuridici, tecnici e manageriali 
Analisi e valutazione della spesa pubblica 
Anticorruzione e risk management 
Comprendere, decidere e comunicare al tempo del digitale 
Politiche per lo sviluppo sostenibile e processi e settori di policy 
Politiche per lo sviluppo sostenibile e programmazione europea 
Politiche per lo sviluppo sostenibile e anticipazione del futuro 
Policy coherence per lo sviluppo sostenibile 
Management dello sviluppo sostenibile e appalti pubblici 
Management dello sviluppo sostenibile e gestione delle risorse umane 

 
 

Grazie alla programmazione e in particolare al confronto con le amministrazioni presenti nel Club dei 
Formatori, l’offerta formativa è stata anche significativamente diversificata e incrementata in alcuni ambiti 
ritenuti fondamentali per lo sviluppo delle organizzazioni e dell’azione della PA.  

Ai corsi dedicati a temi “tradizionali” (procedimenti amministrativi, bilancio dello Stato, appalti) e a 
quelli di accompagnamento a specifiche riforme (ad esempio, prevenzione della corruzione o valutazione 
delle performance), si è aggiunta, in modo crescente, grazie anche alla puntuale rilevazione dei fabbisogni 
formativi e all’ascolto più attento delle sollecitazioni provenienti dalle amministrazioni, l’offerta di corsi 
in tema di: trasformazione digitale, sviluppo sostenibile, analisi e valutazione delle politiche pubbliche, 
comunicazione, analisi statistica ed economico-finanziaria, scienze comportamentali (Tabella 2), descritta 
analiticamente nella parte prima del presente Rapporto. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



322 

Tabella 2 - Corsi a catalogo per ambito tematico 2018-2021 
 

  # corsi 

area tematica ambito 2018 2019 2020 2021* 

Management e sviluppo delle 
risorse umane 

Management pubblico 13 34 36 34 
Valutazione della performance 5 8 8 5 
Relazioni sindacali e gestione del 
personale 7 11 10 16 

Comunicazione 9 12 21 18 
Tutela della salute e della sicurezza 
nei luoghi di lavoro 5 7 7 7 

Innovazione e digitalizzazione 
della PA 

Azione amministrativa e riforme 10 15 21 22 
Regolazione, AIR, analisi 
comportamentale e nudging 6 13 8 7 

Politiche pubbliche 0 0 10 15 
Trasformazione digitale 8 17 18 15 
Trasparenza amministrativa 3 3 4 4 
Anticorruzione 16 17 17 20 
Contratti pubblici 5 8 7 13 

Economia, finanza e statistica 

Economia e tributi 3 8 12 12 
Bilancio e contabilità 15 22 24 22 
Statistica per le Pubbliche 
Amministrazioni 3 8 12 14 

Sviluppo sostenibile 2 4 8 13 

Internazionalizzazione e 
Unione europea 

Internazionalizzazione e Unione 
europea 14 14 12 10 

Programmazione e gestione dei 
Fondi europei 8 5 3 5 

Formazione lingua inglese 7 9 8 10 
    139 215 246 262 

 * Programma Attività Formative 2021 
 
 

2.3.   La comunicazione dell’offerta formativa 
 
Un ulteriore aspetto rilevante dell’introduzione del principio di programmazione è connesso alla 
comunicazione dell’offerta formativa sul sito della SNA, che ha permesso di far conoscere i corsi della 
Scuola a tutte le amministrazioni, e ai dirigenti e funzionari che in esse operano, potenzialmente 
interessati. Il catalogo genera, inoltre, una newsletter mensile inviata ai referenti della formazione delle 
amministrazioni centrali e locali. 

La maggiore conoscenza dei corsi della SNA è dimostrata dal numero delle amministrazioni registrate 
al sistema formativo della Scuola, e come tali destinatarie delle attività formative SNA, passate in quattro 
anni da 988 a 2.265 (Tabella 3) e dal numero crescente di candidature ai corsi, da parte di dirigenti e 
funzionari (Tabella 4). 
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Tabella 3 - Amministrazioni destinatarie dei corsi 2017-2020 
 

anno 
# amministrazioni 

registrate 
2017 988 
2018 1.036 
2019 1.123 
2020 2.265 

 
 
Tabella 4 - Candidature corsi formazione continua 2018-2020 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

2.4.   Il nuovo sistema di iscrizione ai corsi e di selezione delle candidature 
 
Una ultima innovazione ha riguardato il sistema di gestione delle iscrizioni, che è stato rivisto nel 2018, 
grazie anche al coinvolgimento dei referenti della formazione, per offrire alle amministrazioni strumenti 
avanzati per la programmazione e la gestione della partecipazione dei propri dipendenti ai corsi, al fine di 
sviluppare la formazione pubblica come “percorso di apprendimento delle organizzazioni”, a partire dalla 
valorizzazione delle esigenze dei singoli dipendenti.  

Con l’obiettivo di rendere la formazione effettivamente utile alle organizzazioni, le amministrazioni 
sono state inoltre direttamente coinvolte nella scelta dei discenti. I dipendenti possono candidarsi per 
partecipare ai corsi, iscrivendosi sul sistema informativo della SNA, con la semplice autorizzazione del 
dirigente responsabile. Successivamente, sempre attraverso il sistema informativo, le liste di candidati di 
ciascuna amministrazione devono essere poi vagliate dai responsabili della formazione 
dell’amministrazione stessa, che deve indicare quali dipendenti ammettere prioritariamente ai corsi e può 
anche integrare tali liste, aggiungendovi nominativi di dipendenti sulla cui formazione l’amministrazione 
intende in particolare investire. La SNA compone le classi selezionando i partecipanti nell’ordine di 
preferenza indicato dalle amministrazioni. 

Dalla sua introduzione, a maggio 2018, sono state gestite complessivamente oltre 85.000 candidature. 
 

 
3. La revisione dei processi interni e la readiness organizzativa  

 
L’introduzione del ciclo della programmazione è stata accompagnata, sul piano gestionale, da significativi 
interventi sui processi e sull’organizzazione delle attività formative. Le linee di intervento hanno 
riguardato in particolare (Figura 7): 

- la revisione e la semplificazione dei processi formativi, a sostegno del ciclo formativo; 
- la (parziale) automazione delle attività, con il progressivo passaggio da soluzioni in house a 

soluzioni cloud; 

anno 
# candidati 

2017 4.284 
2018 14.301 
2019 27.695 
2020 41.665 
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- la creazione di nuovi ruoli organizzativi e la conseguente valorizzazione delle competenze; 
- il coinvolgimento e la condivisione con personale, docenti e tutor didattici grazie a periodici 

momenti di confronto e a iniziative formative ad hoc. 
 

 
Figura 7 - Organizzazione e gestione delle attività formative: dimensioni di intervento 

 

 
 
Il modello organizzativo di gestione delle attività formative ha visto l’attivazione di tre nuove funzioni 
relative alla programmazione (Nucleo PAF), alla qualità (Nucleo Qualità) e alla formazione a distanza 
(eLearning Lab) per ciascuna delle quali è stato individuato e formato il relativo personale (funzionari e 
tutor). 

Il Nucleo PAF è dedicato al coordinamento di tutte le attività relative alla programmazione 
(predisposizione del Programma di massima e del PAF, istruttoria dei piani formativi triennali delle 
Schede sintetiche di rilevazione dei fabbisogni etc.), in stretto coordinamento con i Dipartimenti e le Aree 
didattico scientifiche; cura inoltre il quadro di monitoraggio dei corsi grazie alla raccolta, analisi dei dati e 
produzione di report periodici e supporta le attività del Club dei Formatori. 

Il Nucleo Qualità gestisce le funzioni relative alla rilevazione della qualità dei corsi (predisposizione e 
aggiornamento dei questionari di gradimento, rilevazione dei dati relativi alla qualità, elaborazione dei 
report di qualità delle singole iniziative formative e dei report periodici) e lo sviluppo degli strumenti e 
delle modalità di valutazione dei corsi e del loro impatto2. 

L’eLearning Lab promuove e sviluppa le attività didattiche a distanza offrendo un supporto 
metodologico, tecnologico e pedagogico ai docenti e ai tutor didattici ai fini della progettazione e 
dell’erogazione dei corsi, in modalità sincrona e asincrona, nonché della registrazione di video e la 
produzione di lezioni e contenuti digitali, oltre alla gestione delle piattaforme didattiche3. 

Tali funzioni si sono aggiunte alle due funzioni tradizionali relative alla progettazione didattica (in capo 
ai Dipartimenti e alle Aree) e alla gestione amministrativa dei corsi, determinando un nuovo modello 
organizzativo della formazione, fortemente integrato tra le diverse funzioni e con un ruolo centrale della 
programmazione delle attività che, così come sul piano didattico, si conferma la funzione fondamentale 
anche sul piano organizzativo (Figura 8). 

 
2 Sugli strumenti di rilevazione del gradimento dei corsi si veda il contributo di Sergio Coppola, Enrico Fiorini e Maria 
Consiglia Vantaggiato in questo Rapporto. 
3 Si veda il contributo di Mario Pireddu e Gino Roncaglia in questo volume. 
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Le innovazioni introdotte per la completa revisione e semplificazione dell’organizzazione e della 
gestione delle attività formative hanno permesso di creare consapevolezza all’interno delle diverse 
strutture (didattiche e gestionali), superare i precedenti silos organizzativi, attivare le capacità di assorbire 
innovazione. 

 
 

Figura 8 - Modello organizzativo della formazione 
 
 

 
 
 
 
È stato inoltre effettuato un assessment dei processi finalizzato alla progettazione e sviluppo di un nuovo 
sistema informativo per la formazione, la cui realizzazione sarà indispensabile in considerazione 
dell’aumento e maggiore articolazione delle attività e dello sviluppo della formazione a distanza.  

A partire da quanto emerso dall’assessment è attualmente in corso il design del nuovo sistema 
informativo con una completa reingegnerizzazione dei processi. Il nuovo sistema, che nelle previsioni 
sarà operativo nel 2022, permetterà una completa integrazione tra tutte le diverse componenti delle 
attività gestionali e amministrative connesse alla formazione (rilevazione dei fabbisogni, programmazione, 
progettazione di dettaglio, erogazione, valutazione e monitoraggio).
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LA VALUTAZIONE DELLA FORMAZIONE:  
MODELLO, STRUMENTI DI RILEVAZIONE E RISULTATI 
 
Sergio Coppola, Enrico Fiorini e Maria Consiglia Vantaggiato 
 
 

1. La valutazione da parte dei discenti: il modello teorico di riferimento 
 

La valutazione della formazione è tema complesso poiché implica una riflessione approfondita sulla 
portata, e quindi sul significato, sullo scopo, sugli oggetti e sugli strumenti usati, sugli attori coinvolti, sui 
criteri guida e sui metodi di valutazione delle attività formative svolte. In una accezione tradizionale essa 
viene considerata come l’ultima fase del processo formativo: una attività di analisi volta a misurare e 
comprendere i cambiamenti intervenuti nei partecipanti alla formazione, ossia gli effetti e i risultati 
dell’intervento formativo stesso.  

Secondo l’approccio di Donald L. Kirkpatrick1  (o Teoria della gerarchia) un sistema di riferimento per 
la valutazione dei risultati della formazione deve prevedere quattro step di valutazione2, sul primo dei 
quali - la valutazione del gradimento, ossia reazioni dei partecipanti, soddisfazione e interesse verso 
l’esperienza formativa - si sofferma questo contributo, che si riferisce alle attività di valutazione del 
gradimento realizzate presso la SNA tra il 2018 e il 2020.  

Per il coordinamento e lo sviluppo di tali analisi è stata creata, a ottobre 2017, una apposita funzione 
organizzativa: il Nucleo Qualità, con l’obiettivo di «rilevare la qualità percepita dagli utenti in relazione 
alle attività formative erogate dalla Scuola»3. La finalità era anche quella di fare emergere e dare visibilità 
ai dati del monitoraggio operato somministrando i questionari di gradimento il cui utilizzo, sino a quel 
momento, pur effettuato, rimaneva circoscritto nell’ambito dei singoli Dipartimenti didattici e non 
confluiva in un database condiviso con tutti gli attori del processo formativo della Scuola. Si è deciso, 
dunque, di estendere la copertura dei corsi monitorati e dei corsisti coinvolti nelle rilevazioni, mirando a 
fornire un insieme di informazioni quanto più sistematico, completo e puntuale possibile sulle attività 
formative svolte.  

Sul piano del monitoraggio era necessario, infine, creare un database unico, consultabile dai 
Dipartimenti, dalle Aree didattico scientifiche e in generale da tutta la Scuola, nel quale far confluire 
regolarmente le informazioni relative ai diversi aspetti sottoposti a misurazione, inclusa la performance 
dell’attività dei docenti.  
 
 

2. La rilevazione del gradimento delle attività formative: strumenti e indicatori 
 
Il gradimento dei corsi è rilevato somministrando un questionario di gradimento strutturato e a risposte 
multiple. I dati rilevati confluiscono, successivamente, nel Report di Qualità Corso e nel Report 
Quadrimestrale. 
 
 

 
1 D. L Kirkpatrick (1994), Evaluating Training Programs: The Fours Levels, New York, Bantam Books. 
2 Secondo l’approccio della Teoria della gerarchia gli step sono: a) la valutazione del gradimento, ossia reazioni dei 
partecipanti, soddisfazione e interesse verso l’esperienza formativa; b) 2) l’apprendimento effettivamente realizzato, ossia 
le conoscenze e competenze acquisite; c) i comportamenti, ossia i cambiamenti che si verificano nei soggetti per effetto 
della formazione ricevuta; d) i risultati per l’organizzazione, ovvero l’impatto sulla sua performance. 
3 Determina del Dirigente amministrativo SNA n. 623 del 31 ottobre 2017. 
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Questionario di gradimento 
Per la rilevazione del gradimento dei corsi è stato sviluppato un nuovo questionario, più snello rispetto 
ai precedenti e, soprattutto, uniforme per tutti i corsi. Le macro-dimensioni osservate sono tre: a) la 
progettazione (coerenza tra contenuti programmati/attesi e contenuti erogati, usabilità dei contenuti); b) 
l’organizzazione del corso (e dei servizi di supporto); c) la qualità della docenza. Il questionario è 
somministrato al termine dell’attività didattica alla quale il rispondente ha partecipato e mira a rilevare le 
considerazioni che i corsisti esprimono “a caldo”. 

In particolare, il questionario è strutturato in quattro sezioni (Tabella 1). La prima riguarda il docente, 
la seconda la valutazione generale del corso, la terza concerne gli aspetti organizzativi e dei servizi. Esso 
è composto complessivamente da 13 indicatori, ai quali, per indicare il proprio gradimento o livello di 
soddisfazione, è possibile rispondere assegnando un valore su una scala predefinita (da 1 a 5). Nella quarta 
sezione il corsista può eventualmente inserire commenti e suggerimenti che ritiene utili per il 
miglioramento dell’iniziativa formativa.  

 
 

Tabella 1 - Questionario di gradimento corsi SNA: indicatori 

 
qualità della docenza valutazione generale 

Competenza e conoscenza degli argomenti trattati Corrispondenza dei contenuti trattati rispetto alle 
finalità dichiarate  

Chiarezza espositiva e capacità argomentativa  Applicabilità immediata dei temi trattati al proprio 
ambito lavorativo 

Coinvolgimento degli allievi (capacità comunicative e 
relazionali) 

Coordinamento didattico: collegamento tra i 
contenuti trattati dai vari docenti  

Qualità del materiale fornito dal docente Valutazione complessiva del corso 

Giudizio complessivo sulla qualità della docenza Suggerirebbe a un suo collega di partecipare a questo 
corso? 

organizzazione e servizi osservazioni e suggerimenti 

Funzionalità e comfort dei locali utilizzati 

 Adeguatezza attrezzature (videoproiettore, pc etc.) 

Assistenza fornita dalla segreteria didattica (tutor) 

 

Da ottobre 2017 il questionario di gradimento è somministrato al termine di ciascuna edizione del corso 
e da maggio 2018 i questionari, fino ad allora distribuiti in formato cartaceo, hanno assunto un formato 
digitale e sono somministrati attraverso la piattaforma eLearning usata dalla Scuola (Moodle), dove a 
ciascuna edizione è associato un ambiente online di apprendimento. La partecipazione alla compilazione 
del questionario da parte dei partecipanti è stato nel tempo un obiettivo costante. Inizialmente la 
copertura è stata incrementata grazie all’opera di sensibilizzazione svolta dai tutor nelle aule, in seguito la 
compilazione è stata preordinata alla consegna dell’attestato di partecipazione al corso. Il formato digitale 
del questionario ha contribuito favorevolmente all’incremento della copertura. La percentuale di 
completamento dei questionari rispetto ai partecipanti complessivi del corso è, infatti, passata dal 78% 
del I quadrimestre 2018 all’85% del II quadrimestre 2020. 
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Report di Qualità Corso 
Per ciascuna edizione del corso è redatto un Report nel quale sono sintetizzati i risultati rilevati. I dati sugli 
indicatori sono elaborati per far luce, relativamente a ciascun corso, sulle seguenti dimensioni di analisi:  

- la percezione complessiva della qualità del prodotto formativo offerto;  
- la qualità della docenza (includendo, tra l’altro, i supporti informativi resi disponibili dal docente 

per completare e/o arricchire le conoscenze dei partecipanti); 
- la soddisfazione delle attese rispetto ai programmi diffusi e alle proprie esigenze; 
- la qualità dell’erogazione del servizio ricevuto. 

 
Il Report di Qualità Corso permette di fornire una lettura agevole e immediata, con l’ausilio di grafici, 
delle caratteristiche del corso, dei risultati conseguiti, inclusi i commenti e le osservazioni formulate ad 
hoc. Ciascun Report riporta, inoltre, lo SNA Quality Index (SQI), un indice sintetico (su base 100) che 
rappresenta in un’unica misura il quantum del gradimento del corso presso i discenti (Figura 1). 

In maniera complementare, l’analisi dei commenti e suggerimenti pervenuti fornisce informazioni 
qualitative sulle buone pratiche o sulle criticità riscontrate in ciascun intervento formativo. Tali 
informazioni sono usate al fine di migliorarne gli esiti futuri, consentendo di proporre specifici interventi 
di ri-progettazione.   

 
 

Figura 1 - Report di Qualità Corso: SNA Quality Index (esemplificazione)   
 

 

La qualità della docenza è osservata secondo quattro indicatori: competenza e conoscenza degli argomenti 
trattati; chiarezza espositiva e capacità argomentativa; coinvolgimento degli allievi (capacità comunicative e 
relazionali); qualità del materiale didattico e informativo fornito dal docente. Queste informazioni confluiscono nel 
Teaching Quality Index (TQI).  
 

S. Q. I.  

91 
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Nel Report del corso sono inseriti i grafici che riassumono la performance sia del singolo docente che 
quelle del gruppo di docenti intervenuti nel corso, consentendo di confrontare le singole performance 
(Figure 2 e 3).  

Da gennaio 2019 i dati del Teaching Quality Index sono raccolti in un database dedicato, che consente 
di monitorare la performance dei docenti nel corso del tempo.  
 

Figura 2 - Report di Qualità Corso: TQI Teaching Quality Index, singolo docente (esemplificazione)  
 

Figura 3 - Report di Qualità Corso: TQI Teaching Quality Index, tutti i docenti (esemplificazione)   
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Il Report Quadrimestrale 
Il Report Quadrimestrale è il documento con il quale, tre volte l’anno, si illustra la performance 
dell’attività formativa della Scuola e si confrontano i progressi ottenuti o le criticità emerse nel 
periodo di riferimento. Nel Report sono, in particolare, analizzati: 

- i dati sul numero dei corsi e delle edizioni valutate, secondo la modalità di erogazione (aula, 
blended, eLearning), il numero dei partecipanti, i questionari completati e la percentuale di 
questionari completati rispetto ai partecipanti (copertura) (Figura 4); 

- lo SNA Quality Index del periodo, messo a confronto con gli analoghi risultati conseguiti nei 
quadrimestri precedenti e, in particolare, nelle quattro aree di interesse (percezione della qualità, 
qualità della docenza, soddisfazione delle attese, qualità del servizio erogato); 

- il Department Quality Index (DQI), che misura i risultati di ogni Dipartimento didattico e 
utilizza i dati SQI (percezione globale qualità, qualità docenza, soddisfazione attese), ad 
eccezione di quelli riferiti agli aspetti relativi all’erogazione del servizio poiché questi non 
dipendono esclusivamente dall’azione dei singoli Dipartimenti (Figura 5); 

- gli SQI relativi ai singoli corsi di ciascun Dipartimento (Figura 6); 
- i dati qualitativi, raccolti attraverso commenti e osservazioni, riferiti a: il progetto formativo e 

la sua realizzazione, l’attività dei docenti e l’erogazione del servizio (l’assistenza fornita, la 
strumentazione tecnica e l’ambiente didattico). 

 

 
Figura 4 - Report Quadrimestrale: dati quantitativi (esemplificazione)  
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Figura 5 - Report Quadrimestrale: DQI (esemplificazione)  
 

 

 
Figura 6 - Report Quadrimestrale: SQI corsi per Dipartimento (esemplificazione) 

 
 

 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



332 

3. La rilevazione del gradimento delle attività formative: evidenze emerse 
 
Tra ottobre 2017 e agosto 2020 sono state complessivamente valutate 1.044 edizioni (Tabella 2), 
conseguendo un punteggio medio pari a 84,9 su 100 nello SNA Quality Index (SQI) (Figura 7). 
 
 

Tabella 2 - Valutazione della qualità 2017-2020   

             

anno # edizioni valutate SQI TQI 

    2017 (1) 46 84 
 

2018 289 85,2   81 (2) 
2019 371 84,8 86,9 

    2020 (3) 338 85,1      85,2 (4) 
(1) ottobre - dicembre (2) ottobre - dicembre (3) gennaio - novembre (4) gennaio - agosto 

 

Figura 7 - SNA Quality Index 2018-2020   
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La Figura 8 presenta l’andamento, tra il 2018 e il 2020, dei quattro sotto-indicatori dello SNA Quality 
Index. 
 

 
Figura 8 - SNA Quality Index 2018-2020: sotto-indicatori 

 

 

 

Nei Report Quadrimestrali particolare attenzione è dedicata all’analisi dei commenti e dei suggerimenti 
proposti dai corsisti nella sezione finale del questionario che, nel complesso, tra il primo quadrimestre 
del 2018 e il secondo quadrimestre 2020, sono stati 23.444. I partecipanti ai corsi, nei commenti, hanno 
generalmente espresso una valutazione positiva sulle iniziative formative cui hanno aderito. Esse sono 
state apprezzate per la struttura o impianto progettuale, i contenuti trattati, la qualità del corpo docente 
coinvolto, il materiale didattico fornito a complemento delle lezioni e, infine, per l’organizzazione che ha 
reso possibile la realizzazione e il supporto operativo fornito dal personale. I corsi hanno quindi 
globalmente soddisfatto le aspettative. 

  Grazie alla piattaforma scelta per l’erogazione dei corsi online, la sola utilizzata nel secondo 
quadrimestre 2020 in considerazione dell’emergenza sanitaria da Covid-19, tutti gli iscritti, 
indipendentemente dalla loro collocazione geografica, hanno potuto frequentare i corsi da remoto. 
Sebbene per la SNA la scelta fosse obbligata, i corsisti, soprattutto coloro che altrimenti sarebbero stati 
impossibilitati a coglierne l’offerta formativa, hanno dimostrato di apprezzare la soluzione adottata dalla 
Scuola per le lezioni online.  

  I pareri positivi sui docenti sono relativi al riconoscimento della loro approfondita competenza, alla 
chiarezza e all’efficacia espositiva. Altri aspetti rilevati riguardano la capacità di coinvolgere i partecipanti 
con esercitazioni mirate e di mantenere alto il livello di attenzione, specialmente durante webinar e video-
lezioni. Viceversa, alcune criticità segnalate sono da imputare alla necessità di adattare maggiormente le 
metodologie didattiche allo sviluppo di abilità pratiche, come anche i contenuti al mondo lavorativo della 
PA e all’esigenza di trattare maggiormente soluzioni applicabili concretamente. In altri casi, i partecipanti 
hanno fatto riferimento alla inadeguatezza di aule e attrezzature. Anche sulla base di queste informazioni 
è stato avviato un progetto di riordino delle infrastrutture, da poco ultimato, e di modernizzazione della 
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logistica. Per la formazione a distanza è stato, inoltre, necessario adattare costantemente le piattaforme 
eLearning all’elevato numero di partecipanti (rispetto alle edizioni precedenti) e alle mutate esigenze nelle 
soluzioni didattiche dalle presentazioni alla documentazione di supporto messa a disposizione prima e 
durante il corso: video, podcast e altro materiale, orientate al miglioramento delle interazioni online, tra 
docente e partecipante e tra partecipanti (si pensi ai laboratori). 

 
 
4. Le prospettive di sviluppo 

 

L’impegno profuso dalla SNA negli ultimi anni nella rilevazione del gradimento dei corsi da parte dei 
partecipanti, sia sul piano metodologico, sia su quello della effettiva compilazione dei questionari, ha 
permesso di valorizzare, grazie al patrimonio di dati ora disponibile, i risultati della valutazione della 
qualità in tutto il processo formativo, dalla progettazione iniziale alla finalizzazione dei corsi. I risultati 
della rilevazione della qualità concorrono, inoltre, alla redazione delle analisi previste nell’ambito del ciclo 
di programmazione delle attività formative4. 

A completamento di questo primo impianto, le attività in corso di sviluppo sono relative a due 
direttrici principali:  

- da un lato, l’adattamento del questionario attuale, prevista nei primi mesi del 2021, alle 
caratteristiche della modalità eLearning di erogazione dei corsi - una componente che riveste una 
importanza crescente dal punto di vista del numero dei potenziali partecipanti coinvolti - che 
consentirà di introdurre soluzioni adeguate alla valutazione dei contenuti offerti e delle modalità 
tipiche della didattica da remoto; 

- dall’altro, l’ampliamento degli obiettivi informativi assegnati alla valutazione della formazione, che 
comprenderà la misurazione dell’apprendimento e della successiva efficacia della formazione sul 
lavoro (con relativo impianto e costruzione di strumenti di misurazione e analisi ad hoc), ed 
estenderà ad altri “attori” del processo formativo la possibilità di dare un contributo al 
miglioramento del processo: docenti, tutor, responsabili scientifici, ma anche referenti della 
formazione delle amministrazioni e capi diretti dei partecipanti, per rilevare con questi ultimi gli 
effetti dell’apprendimento nel contesto operativo di lavoro (azioni di follow up e feedback 
organizzativo), in modo da poter completare anche le altre dimensioni del modello teorico di 
riferimento, sopra ricordato, per la valutazione del processo formativo dei corsi SNA. 

 
 

 
4 Su questo aspetto si veda, più diffusamente, il contributo di Sabrina Bandera, Paolo Donzelli e Tiziano Labriola in 
questo Rapporto. 
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LA GALASSIA FORMAZIONE: ESPERIENZE, RAPPORTI  
E RACCORDI TRA I DIVERSI LIVELLI DI GOVERNO 
 
Rosella Rega 
 
 

1. La cornice normativa 
 

Rientra tra le mission della SNA il compito di promuovere o partecipare ad associazioni e consorzi, nonché 
di stipulare accordi, convenzioni e contratti al fine di migliorare l’interazione e l’efficienza dei rapporti di 
collaborazione e scambio con la pubblica amministrazione statale, le altre amministrazioni pubbliche, e 
anche il settore privato. 

In particolare, l’attività di formazione e aggiornamento rivolta a dipendenti di amministrazioni 
pubbliche diverse da quelle statali, di soggetti gestori di servizi pubblici e di istituzioni ed imprese private, 
sulla base di accordi e convenzioni, è regolamentata dall’articolo 3, comma 1, lettera d) del d.lgs. 1° 
dicembre 2009, n. 178 recante «Riorganizzazione della Scuola superiore della pubblica amministrazione 
(SSPA), a norma dell'articolo 24 della l. 18 giugno 2009, n. 69», che prevede la possibilità da parte della 
SNA di erogare corsi, in base a convenzioni, per i dipendenti di amministrazioni pubbliche diverse da 
quelle statali nonché di soggetti gestori di servizi pubblici e di istituzioni e imprese private. I corsi 
costituiscono, in questi casi, l’esecuzione di specifiche iniziative richieste e con tutti gli oneri posti a carico 
dei committenti. 

Va comunque ricordato che, il quadro normativo di riferimento risiede, più in generale, nell’art. 15 
della legge n. 241/1990 che prevede la possibilità che anche più amministrazioni possano, tra loro, 
concludere accordi, per disciplinare lo svolgimento in collaborazione di attività d’interesse comune. L’art. 
15 prefigura un modello convenzionale attraverso il quale le pubbliche amministrazioni coordinano 
l’esercizio di funzioni proprie, in vista del conseguimento di un risultato comune, in modo 
complementare e sinergico, pur nella diversità del fine pubblico perseguito da ciascuna di esse. 

Inoltre, a questi accordi non si applicano le disposizioni del Codice dei contratti pubblici (d.lgs. 
50/2016 e s.m.d.), quando, ha precisato l’ANAC con la Delibera n. 567 del 31 maggio 2017, sono 
soddisfatte le seguenti condizioni: a) l’accordo stabilisce o realizza una cooperazione tra le 
amministrazioni aggiudicatrici o gli enti aggiudicatori partecipanti, finalizzata a garantire che i servizi 
pubblici che essi sono tenuti a svolgere siano prestati nell’ottica di conseguire gli obiettivi che essi hanno 
in comune; b) l’attuazione di tale cooperazione è retta esclusivamente da considerazioni inerenti 
all’interesse pubblico; c) le amministrazioni aggiudicatrici o gli enti aggiudicatori partecipanti svolgono 
sul mercato aperto meno del 20% delle attività interessate dalla cooperazione. Quindi, ha ribadito 
l’ANAC, alla base dell’accordo, deve esserci una reale divisione di compiti e responsabilità e non deve 
essere prevista una remunerazione in cambio di una prestazione contrattuale, ma gli oneri a carico del 
committente devono configurarsi solo come ristoro delle spese sostenute, essendo escluso il pagamento 
di un vero e proprio corrispettivo, comprensivo di un margine di guadagno. 

 
 
2. L’attività della SNA svolta in convenzione 

 
All’interno della cornice normativa sopra descritta, la SNA ha concluso in questi ultimi anni un numero 
considerevole di accordi e convenzioni dando vita a diverse forme di collaborazione.  

Le convenzioni con le amministrazioni pubbliche che si rivolgono alla SNA per identificare e realizzare 
specifici percorsi formativi di particolare interesse per il proprio personale costituiscono, tra l’altro, un 
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canale molto importante per il rafforzamento dei percorsi di formazione continua gestiti dalla Scuola. 
Tramite le convenzioni, le amministrazioni che fanno richiesta di collaborazione alla SNA veicolano con 
chiarezza ed elevato grado di dettaglio quegli elementi dei fabbisogni formativi percepiti come 
particolarmente rilevanti per la qualità professionale dei propri dipendenti. In questo modo, la SNA è in 
grado di rispondere più efficacemente alle esigenze delle amministrazioni e, quindi, di meglio calibrare la 
propria offerta formativa.  

Nel quadriennio 2017-2020 sono state stipulate 90 convenzioni aventi caratteristiche diverse tra loro 
e peculiari all’ambito di collaborazione che si è inteso instaurare. 

Citiamo, ad esempio, gli accordi quadro e i protocolli d’intesa, finalizzati a una collaborazione ad ampio 
spettro in materia di formazione. Non si concretizzano immediatamente in percorsi formativi ma gettano 
le basi per una collaborazione che ha la sua cifra principale nella convergenza di interessi istituzionali. 
Questo tipo di accordi ha il suo centro propulsore nel Presidente della SNA che, a sua volta, dà impulso 
all’attività amministrativa, finalizzata alla stipula della convenzione. Un altro tipo di convenzione riguarda 
l’accordo quadro che viene stipulato in prospettiva di realizzare uno o più corsi formativi che prendono 
la forma di accordi operativi o esecutivi. È questa una tipologia di accordi che prevede un primo momento 
in cui si delineano i presupposti della collaborazione e, un secondo momento, che vede, per ogni singola 
attività da realizzare, una convenzione ad hoc. Molti di questi accordi sono frutto di una collaborazione 
stabile e duratura nel tempo. A tal fine, si ricorda, in particolare, l’accordo con l’Università Bocconi che 
spazia dai laboratori per la formazione dei neo-dirigenti ai workshop dedicati alle amministrazioni centrali. 
Peraltro, grazie alla partnership con l’università milanese, questi workshop sono estesi anche alle 
amministrazioni locali. Nel 2020 è stata avviata la terza edizione di SmartAPlab, un corso di formazione 
avente come tematica il cambiamento manageriale e l’innovazione nella pubblica amministrazione. 
Rappresenta una forma stabile di collaborazione tra enti pubblici, anche l’accordo con AGENAS, l’ente 
che si occupa nel nostro Paese della formazione nel settore sanitario. Con AGENAS, la SNA cura la 
formazione degli OIV (Organismi Indipendenti di Valutazione) degli enti del sistema sanitario e l’accordo 
rinnovato per la seconda volta nel 2019 ha consentito di realizzare finora sei edizioni dello stesso corso. 
Analoga collaborazione viene fatta con il Ministero dell’Interno per la categoria professionale degli 
assistenti sociali. Invece, con ISPRA (Istituto Superiore per la Protezione e la Ricerca Ambientale) la 
collaborazione prevede lo svolgimento di uno studio sui metodi di valutazione della performance 
organizzativa e individuale, con particolare riguardo agli aspetti comportamentali e alle dinamiche socio-
cognitive della valutazione. Al termine della ricerca sul campo, sarà progettata per il personale dell’ISPRA 
una attività formativa specifica. 

Anche con INPS, la SNA ha sviluppato un’intensa collaborazione in più settori. In particolare, con 
l’accordo quadro firmato nel dicembre 2018 è stata avviata la collaborazione nell’ambito del Progetto 
Valore PA, ma soprattutto è stato possibile avviare la joint venture nel settore dell’alta formazione 
universitaria1. Il personale dell’INPS è anche un assiduo frequentatore delle aule (ora) virtuali della SNA 
e per il quale realizza ogni anno corsi di formazione su materie specifiche. Dallo smart working, dalla 
prevenzione della corruzione alla valutazione della performance. Ogni corso dedicato è oggetto di 
un’apposita convenzione.  

Non mancano nel panorama delle attività realizzate su convenzione, accordi con organizzazioni 
internazionali o Stati esteri, come è il caso della Repubblica di San Marino, con la quale è stato avviato 
un rapporto di collaborazione con il Dipartimento della Funzione Pubblica per la formazione del 
personale di questo Stato. Tra le organizzazioni internazionali, con le quali sono stati avviati progetti di 
collaborazione nel campo della formazione sui temi dell’innovazione e del management nel settore 
pubblico, è appena il caso di ricordare gli accordi con l’OCSE (collaborazione in materia di formazione 
per i dirigenti dei Paesi del Medio Oriente e del Nord Africa), Sciences Po (realizzazione in collaborazione 
di un corso di formazione sul tema della leadership e del cambiamento organizzativo) e da ultimo l’EIPA 

 
1 Si veda in questo Rapporto il contributo di Efisio Espa e Rosella Rega dedicato ai master universitari di II livello. 
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(European Institute of Public Administration)2. 
Un’altra attività che viene gestita attraverso il sistema convenzionale riguarda la formazione 

obbligatoria in materia di tutela e sicurezza nei luoghi di lavoro. La formazione dedicata viene svolta in 
partnership con tre soggetti pubblici diversi: INAIL, Ministero della Difesa e Corpo dei Vigili del Fuoco. 
La SNA si avvale del personale qualificato di questi enti per effettuare i corsi, che è tenuta per legge a 
garantire alle amministrazioni pubbliche che ne fanno richiesta.  

La SNA, inoltre, è coinvolta in due grandi progetti di formazione che coinvolgono i diversi livelli di 
governo - dalle Regioni agli Enti locali - impegnati a sviluppare competenze e professionalità in due ambiti 
strategici per il sistema Paese: la redazione dei bilanci e gli investimenti pubblici.  

Infine, sono state firmate ben 35 convenzioni per la realizzazione di attività formative specifiche, 
aventi come oggetto la progettazione e lo svolgimento di corsi dedicati, su richiesta di enti pubblici. Questi 
corsi si differenziano dall’offerta formativa a catalogo, in quanto sono progettati per le specifiche esigenze 
delle amministrazioni richiedenti.  I corsi più richiesti riguardano lo smart working, la prevenzione della 
corruzione, la valutazione delle performance, i contratti pubblici e la contabilità. Gli enti che si rivolgono 
alla SNA per la progettazione dei corsi su convenzione sono molteplici e appartenenti ai diversi livelli di 
governo. Dalle regioni alle città metropolitane, dagli enti di regolazione al Corpo delle Capitanerie di 
Porto ma anche società concessionarie di servizi pubblici come Rai Way e aziende di servizio, come ad 
esempio l’ASST Nord Milano, con la quale è stato siglato un accordo per un corso avente ad oggetto lo 
smart working, tema in questo periodo di grande attualità. 

Ma come si sviluppa e prende forma una convenzione avente ad oggetto una attività formativa 
specifica? Solitamente è l’ente che si rivolge alla SNA per avere un’attività formativa “adatta” alle proprie 
esigenze ed è il Dipartimento didattico di afferenza della SNA ad accogliere per primo tale esigenza, a 
verificarla con il Presidente, e ad interpretarla costruendo un percorso formativo che si concretizza in un 
progetto didattico e che poi, attraverso il “rituale” della validazione amministrativa, prende la forma della 
convenzione, in cui vengono declinati gli impegni delle parti e precisate le modalità dell’accordo per una 
buona riuscita del progetto. 

 
 
3. La formazione in convenzione: un trend in crescita 

 
Come si evince dai dati riportati nella Tabella 1 vi è stata una crescita esponenziale dell’attività formativa 
della SNA svolta in convenzione. Si è passati dagli 11 corsi del 2018 ai 63 del 2019 e, nel 2020, pur nelle 
straordinarie condizioni dovute alla pandemia che ha azzerato la didattica in presenza, si sono svolti nel 
primo semestre dell’anno ben 27 corsi. Si è passati dai 516 partecipanti del 2018 ai 5265 nel 2019 per 
arrivare a coinvolgere 7.543 partecipanti con la formazione in eLearning solo nel primo semestre del 2020.  
 

Tabella 1 - Attività formative in convenzione: ore e partecipanti 2018 - I semestre 2020  

anno # ore aula 
# ore  

e-learning 
# 

partecipanti 

2018 136 6 516 
2019 804 142 5.265 
2020 (I semestre) 182 152 7.543 
totale 1.122 300 13.324 

 

 
2 Sui quali si rinvia al contributo di Sabrina Bandera, Maurizio Mensi e Alberto Petrucci in questo volume. 
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IL NUOVO MODELLO DI CONTROLLO DI GESTIONE ADOTTATO 
DALLA SNA 
 
Massimo Pollifroni 
 
 

1. Il controllo di gestione: il contesto normativo di riferimento della SNA 
 

Il presente contributo, in tema di controllo di gestione adottato presso la Scuola Nazionale 
dell’Amministrazione (SNA), richiama quello più ampio del “sistema dei controlli” applicato alle 
pubbliche amministrazioni centrali, a cui viene riconosciuta una duplice derivazione dottrinale: quella 
propria del diritto amministrativo e quella afferente all’economia aziendale. La combinazione delle due 
discipline - il diritto amministrativo e l’economia aziendale - ha generato, in tema di “sistema dei controlli” 
applicato alle amministrazioni centrali e più in generale adottato a tutta la pubblica amministrazione 
italiana, due tipologie di attività di controllo: i “controlli esterni”, posto in essere da soggetti esterni alla 
pubblica amministrazione oggetto del controllo (quali, ad esempio, i Servizi Ispettivi del Ministero 
dell’Economia e delle Finanze, del Ministero dell’Istruzione, del Dipartimento della Funzione Pubblica), 
le attività della Corte dei Conti, i pronunciamenti dell’ANAC etc.) e i “controlli interni”, realizzati da 
soggetti interni alla pubblica amministrazione oggetto del controllo, riconducibili ai funzionari, alle 
strutture interne dedicate e gli organismi indipendenti previsti dalle norme di riferimento (quali ad 
esempio, gli OIV, i Nuclei di Valutazione1, i revisori dei conti etc.). 

Nel “sistema dei controlli” richiamato, e derivato dalla combinazione delle discipline amministrativiste 
e aziendaliste, il concetto di controllo di gestione viene, quindi, ad assumere la configurazione di «un 
sistema di monitoraggio della gestione che, attraverso la individuazione degli obiettivi da perseguire, delle 
relative risorse assegnate e la successiva rilevazione delle modalità attuative, permette di confrontare 
costantemente i dati previsionali con quelli consuntivi e quindi di indirizzare la gestione, intervenendo 
con opportune azioni correttive nel caso di scostamenti»2. 

Tale sistema ha come principale riferimento normativo l’art. 97 della Costituzione, dove viene sancito 
che «i pubblici uffici sono organizzati secondo disposizioni di legge, in modo che siano assicurati il buon 
andamento e la imparzialità dell’amministrazione»: il richiamato dettato costituzionale si basa sui due 
postulati, quello del “buon andamento” e quello della “imparzialità”, il cui presidio è affidato alle 
discipline dottrinali precedentemente richiamate. 
 

Al fine di procedere nell’approfondimento sul tema del controllo di gestione adottato alla SNA occorre 
aver presente che la Scuola, posta nell’ambito della Presidenza del Consiglio dei Ministri e sotto la 
vigilanza del Ministro per la Pubblica Amministrazione, dotata di autonomia organizzativa e contabile3, è 
assoggettata alla compliance normativa del “sistema dei controlli”, avente come riferimento le pubbliche 
amministrazioni centrali, secondo le modalità proprie della Presidenza del Consiglio. 

Nello specifico, il modello di controllo di gestione adottato dalla SNA rappresenta l’intrinseca 
ricongiunzione e integrazione delle attività di pianificazione strategica, misurazione e valutazione delle 
performance e controllo di gestione, poste in essere dall’Ufficio Controllo Interno, Trasparenza e 

 
1 I Nuclei di Valutazione rappresentano una particolare tipologia di organismo indipendente, previsti dalla normativa 
per alcune particolari tipologie di pubbliche amministrazioni, quali, ad esempio, le università, gli Enti locali etc. 
2 Ministero dell’Economia e delle Finanze (2008), Manuale dei principi e delle regole contabili, Ministero dell’Economia e delle 
Finanze, Dipartimento della Ragioneria generale dello Stato, Roma, p. 133. 
3 Per un approfondimento sulla natura giuridica della SNA si veda il contributo di Angelo Mari in questo volume. 



339 

Integrità della Presidenza del Consiglio dei Ministri4. 
Detto modello attualmente viene ad assumere la seguente duplice configurazione: 
a) da un lato la SNA adempie alla compliance conseguente alla normativa di riferimento5, che 

prevede – tra l’altro – l’invio alla PCM di una specifica “Relazione sul controllo di gestione” a 
cadenza semestrale, articolata in un’approfondita analisi dei costi e della propria gestione; 

b) dall’altro, a completamento di quanto indicato nel punto precedente, la SNA ha sviluppato, nel 
corso del biennio 2018-2019 una metodologia di approfondimento sulla misurazione 
dell’economicità, dell’efficacia e dell’efficienza applicata alle proprie attività di formazione. 

 
Il presente contributo approfondisce i contenuti della metodologia indicata al precedente punto sub b). 

 
 

2. Il controllo di gestione adottato dalla SNA: metodologia, andamenti             
e risultati 

 
Come affermato nel paragrafo precedente, a completamento della compliance normativa, la SNA ha 
sviluppato, nel corso del biennio 2018-2019, una metodologia di approfondimento sulla misurazione 
dell’economicità, dell’efficacia e dell’efficienza, applicata alle proprie attività formative: detta metodologia 
propone un approfondimento di analisi sulla triplice tipologia di indicatori applicati alle attività di 
formazione erogate dalla SNA. 

Nello specifico il principio dell’economicità può essere enucleato come la capacità dell’azienda di 
sapersi gestire secondo i criteri di efficacia e di efficienza nel lungo termine, dove: il criterio dell’efficacia 
sottintende, alternativamente, la misurazione della capacità di raggiungere un determinato obiettivo 
aziendale prefissato (efficacia interna o gestionale), o la valutazione dell’attitudine a soddisfare i bisogni 
dei propri stakeholder esterni (efficacia esterna o sociale); mentre il principio dell’efficienza è orientato 
all’analisi della capacità di raggiungere un determinato obiettivo aziendale, ottimizzando le risorse 
disponibili. 

Per quanto premesso, il modello in questione si propone di restituire, con riferimento all’attività 
formativa della SNA, una serie di indicatori, quali: 

- indicatori di efficienza, mediante l’analisi delle differenti configurazioni di costo ottenibili, in 
particolare quella di “costo standard” dei servizi formativi erogati; 

- indicatori di efficacia interna (o gestionale), mediante l’analisi della dinamica di alcuni dati quantitativi 
presenti nella struttura organizzativa e gestionale della SNA6;  

- indicatori di economicità, attraverso una valutazione congiunta dell’andamento degli indicatori 
precedentemente richiamati, in una prospettiva di medio-lungo termine. 

 
Il presupposto necessario al fine di giungere all’implementazione della metodologia proposta è la 
disponibilità sia dei dati contabili economico patrimoniali, sia di quelli extracontabili, quali, ad esempio, 
le quantificazioni degli input (ovvero i fattori produttivi utilizzati ai fini dell’erogazione dei servizi) e degli 

 
4 L’Ufficio svolge i compiti previsti dall'art. 5 del decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri 25 maggio 2011, n. 
131, esercitando attività di coordinamento, di supporto tecnico e metodologico e di monitoraggio nei confronti delle 
strutture generali della Presidenza, per il perseguimento degli obiettivi indicati dal decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 
286, per l’attuazione delle diverse fasi del processo di pianificazione strategica, per lo svolgimento del controllo di 
gestione e per i processi di valutazione delle prestazioni individuali e organizzati. 
5 In tema di trasparenza è doveroso segnalare il duplice adempimento di pubblicazione, da parte della SNA, dei dati 
richiesti dalla normativa di riferimento, sia sul proprio sito, sia su quello della Presidenza del Consiglio dei Ministri. 
6 A questa tipologia di indicatori si affianca quella degli indicatori di efficacia esterna (o indicatori di impatto o di outcome), 
che si concretizzano nei riscontri forniti dalla valutazione qualitativa dell’attività formativa erogata, presenti nella 
reportistica sulla valutazione del gradimento. Si veda il contributo di Sergio Coppola, Enrico Fiorini e Maria Consiglia 
Vantaggiato in questo Rapporto. 
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output (riconducibili agli stessi servizi erogati). 
Per quanto concerne la disponibilità dei dati extracontabili (o gestionali), gli stessi sono stati acquisiti 

attraverso la consultazione degli uffici interessati, mentre i dati contabili economico patrimoniali sono 
stati acquisiti dal Conto consuntivo della SNA. 

Il Conto consuntivo della SNA è redatto nel rispetto delle vigenti normative sul bilancio dello Stato e 
– nelle more dell’adozione di un proprio regolamento di contabilità – in conformità alle disposizioni 
contenute nel DPCM 22 novembre 20107 che disciplina l’autonomia finanziaria della PCM. 

Il documento, in conformità a quanto previsto dall’articolo 36 della l. n. 196/2009 - Legge di contabilità 
e finanza pubblica, si compone a) del Conto del bilancio finanziario e b) del Conto del patrimonio: allo 
stesso viene allegata una nota integrativa (articolata secondo quanto previsto dall’art. 35 della l. n. 
196/2009). 

Per quanto premesso, il Conto consuntivo della SNA ha una configurazione di “puro” bilancio 
finanziario, sebbene lo stesso – così come quello di tutte le pubbliche amministrazioni centrali – sia 
interessato da un complesso iter normativo finalizzato ad introdurre un processo di “armonizzazione 
contabile”8, che giungerà a pieno compimento nel corso dei prossimi anni e che ha già visto, con 
decorrenza 1° gennaio 2019, l’avvio di un periodo di sperimentazione nell’applicazione dei nuovi concetti 
di Impegno Pluriennale ad Esigibilità (IPE)9 e di “accertamento qualificato” 10. 

Per quanto premesso, i dati economico patrimoniali, necessari alle elaborazioni del controllo di 
gestione, sono stati derivati dal Conto del bilancio finanziario (Sezione Spese Correnti) e dal Conto del 
patrimonio (per quanto concerne la valorizzazione degli asset patrimoniali necessaria ai fini del il calcolo 
della quota degli ammortamenti; detta valutazione, inoltre, è stata anche riconciliata con le voci della 
Sezione Spese in Conto Capitale, presenti nel Conto del bilancio finanziario) e, infine, dalla consultazione 
degli uffici preposti. Quest’ultimo passaggio si è reso necessario ai fini dell’acquisizione dei dati economici 
non direttamente derivabili dai due documenti precedentemente richiamati: è il caso, ad esempio, degli 
oneri figurativi, tema che verrà approfondito nelle pagine che seguono. 

I dati acquisiti sono stati riassunti nel derivato Conto economico: documento non previsto per la SNA 
dalla normativa di riferimento, che, quindi, è stato costruito extra-contabilmente. 

Nella derivazione dei dati economico patrimoniali da quelli della contabilità finanziaria, la dottrina 
dell’economia aziendale individua come momento (o dato) di collegamento la fase dell’accertamento (per 
l’entrata) e quella della liquidazione (per la spesa): nel prospetto del Conto del bilancio finanziario previsto 
dall’attuale impianto normativo, risulta essere evidente il valore dell’accertamento dell’entrata, mentre sul 
versante della spesa risultano essere presenti l’impegno e il pagamento, fasi precedente e successiva a 

 
7 DPCM 22 novembre 2010 “Disciplina dell'autonomia finanziaria e contabile della Presidenza del Consiglio dei 
Ministri” 
8 Sul tema si rinvia a F.G. Grandis e G. Mattei (2012), Is there a specific accrual basis standard for the public sector? Theoretical 
analysis and harmonization of Italian government accounting, in “Open Journal of Accounting”, 1(2), p. 27 ss. e F.G. Grandis e 
A. Storti (2017) I confini incerti dell’armonizzazione contabile delle pubbliche Amministrazioni italiane: una antologia di casi controversi, 
in “Azienda Pubblica”, 4, pp. 369-390. 
9 Introdotto dal d.lgs. n. 93/2016, in relazione al quale l’assunzione degli impegni contabili deve essere effettuata, nei 
limiti degli stanziamenti iscritti nel bilancio pluriennale, con imputazione della spesa negli esercizi in cui le obbligazioni 
sono esigibili (quando vengono a scadenza). 
10 «Il decreto legislativo 16 marzo 2018, n. 29 ha introdotto il nuovo concetto di “accertamento qualificato”, con il quale 
si intende l'iscrizione nello stato di previsione dell'entrata del bilancio dello Stato di tutti i redditi, proventi e crediti di 
qualsiasi natura per un ammontare corrispondente all'importo che lo Stato, avendone diritto sulla base della legislazione 
vigente, prevede di riscuotere nel triennio di riferimento. L’adozione del nuovo accertamento è subordinata ad un 
periodo di sperimentazione, che interessa ciascuna delle fasi del bilancio (previsione, gestione e rendicontazione) con 
riferimento all’esercizio finanziario 2019, secondo le modalità previste dal decreto del Ministro dell’economia e delle 
finanze del 25 maggio 2018». Ministero dell’Economia e delle Finanze (2020), Documento di Economia e Finanza 2020, 
Allegato Rapporto sullo stato di attuazione della riforma della contabilità e finanza pubblica, deliberato dal Consiglio dei Ministri il 
6 luglio 2020. 
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quella della liquidazione (fase non formalizzata nel prospetto)11: d’intesa con l’Ufficio Affari Generali e 
Concorsi della SNA si è proceduto ad assimilare al concetto economico di “costo”12 gli importi indicati 
nella fase del pagamento, in quanto più prossimi, in termini quantitativi, ai valori liquidati. 

Per completezza informativa, la determinazione delle voci di costo da imputare al Centro di Costo 
(CdC) della Formazione ai fini della quantificazione delle correlate tipologie di configurazioni di costo e 
di costo standard (da intendersi quali specifici indicatori di efficienza) è stata, comunque, proposta, 
seguendo entrambi gli approcci: determinazione del Conto economico, del CdC della Formazione e delle 
diverse configurazioni a valori di entrate incassate e spese pagate; determinazione del Conto economico, 
del CdC della Formazione e delle diverse configurazioni a valori di entrate accertate13 e spese impegnate. 

La determinazione dei valori economici è finalizzata alla determinazione delle diverse configurazioni 
di costo del servizio erogato (indicatori di efficienza), ovvero alla quantificazione della struttura del 
medesimo, passaggio indispensabile al fine dell’ottimizzazione del processo decisionale ed organizzativo. 
A supporto di tale processo vi è la successiva riclassificazione dei valori economici ottenuti in base a due 
criteri: 

- la possibilità di imputare direttamente/indirettamente i costi ottenuti al CdC della Formazione (in 
questo caso i costi vengono ad essere riclassificati in diretti ed indiretti); 

- la possibilità di individuare la variabilità (o stabilità) dei costi ottenuti in relazione ai volumi di 
servizio erogato (in questo caso i costi vengono ad essere distinti in fissi e variabili). 

 
La combinazione dei due criteri fornisce le tre14 situazioni reali rilevanti operativamente e mutevoli in 
base all’oggetto di osservazione del controllo di gestione:  

- costi variabili/diretti (fattispecie riconducibile, ad esempio, al costo orario dei docenti formatori); 
- costi fissi/diretti (fattispecie riconducibile, ad esempio, alle attività di progettazione formativa); 
- costi fissi/indiretti (fattispecie riconducibile, ad esempio, al costo del personale dell’intera 

struttura). 
 
Questi ultimi – i costi indirettamente imputabili alla formazione – sono elementi di costo prevalentemente 
di struttura, quindi non direttamente riconducibili alle attività formative.  

La loro imputazione al CdC della formazione è dato dal loro prodotto con il coefficiente di riparto, 
quest’ultimo calcolato come rapporto tra le ore delle linee di attività dedicate specificatamente alla 
formazione e il totale delle ore lavorate dalla struttura: detto rapporto, espresso in valori percentuali, 
ammonta a 36,92% per l’esercizio 2019 (dato dal rapporto tra le ore delle linee di attività dedicate 
specificatamente alla formazione - 89.796 - e il totale delle ore lavorate dalla struttura - 243.186)15.  

Per quanto concerne, invece, la determinazione dei valori patrimoniali degli asset (beni ad utilità 
pluriennale valorizzati al costo storico di acquisizione), la stessa è finalizzata alla determinazione 
dell’ammortamento dei beni pluriennali: tale importo – l’ammortamento dei beni pluriennali – è stato 
determinato applicando ai valori patrimoniali degli asset patrimoniali le aliquote di ammortamento previste 
dalle Circolari del Ministero dell’Economia e delle Finanze n. 43 del 12 dicembre 2006 e n. 26 del 9 
settembre 2015. 

L’ultima voce presente nel derivato Conto economico è rappresentata dagli oneri figurativi. Il concetto 
 

11 Le fasi della spesa, disciplinate agli artt. 18 e ss. del DPCM 22 novembre 2010, sono: a) impegno; b) liquidazione; c) 
ordinazione e pagamento.  
12 Intendendo per “costo” di un bene e/o servizio il valore economico dei fattori impiegati per la sua realizzazione. 
13 Si segnala nel Conto del Bilancio finanziario SNA relativo all’esercizio 2019, sul versante dell’entrata l’assoluta 
coincidenza tra i valori accertati e quelli incassati, quindi l’assoluta indifferenza nell’uso dei primi o dei secondi ai fini 
della presente elaborazione. 
14 La quarta situazione, concernente i costi indiretti/variabili, rappresenta una fattispecie meramente teorica, senza alcuna 
reale evidenza empirica.  
15 I dati sono stati acquisiti dalle schede T21 e T22, predisposte ai fini della redazione della relazione allegata al Conto 
annuale. 
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di “onere figurativo” in ambito economico aziendale ha come riferimento il principio del trasferimento 
della competenza economica di un costo/onere relativo ad un bene/servizio acquisito finanziariamente 
dal Conto economico di un soggetto (che ha acquisito un fattore produttivo non utilizzato nella propria 
attività economica) al Conto economico di un altro soggetto (che usa detto bene, ma che non ne ha 
sostenuto il relativo esborso finanziario): le diverse configurazioni di costo ottenute per l’esercizio 2019 
(a valori di entrate accertate e spese impegnate) vengono riassunte nella Figura 1. 

 
 

Figura 1 - Conto economico, Centro di Costo Formazione e diverse configurazioni di costo  
a valori di entrate accertate e spese impegnate  

 
Fonte: elaborazione da Conto consuntivo SNA - Esercizio 2019 
 
 
Tra le diverse configurazioni di costo ottenute (ed assunte quali indicatori di efficienza), una particolare 
importanza viene attribuita a quella di costo standard, inteso come il costo di produzione di un bene (o 
di un servizio), ottenuto ipotizzando condizioni operative normali. 

 Assumendo tale accezione è possibile, altresì, affermare che sia la configurazione di costo complessivo 
unitario, sia quella di costo economico tecnico unitario possano essere assunte come configurazioni di costo 
standard dell’attività oraria formativa (la cui differenziazione di valore è riconducibile esclusivamente alla 
considerazione, o meno, degli oneri figurativi nella loro determinazione). 

Il costo standard viene usato, nel controllo di gestione comunemente applicato alla prassi aziendale, 
per valutare, in termini comparativi (nel tempo e/o nello spazio), l’efficienza di un processo produttivo, 
intendendo quest’ultima – l’efficienza, declinata nelle pagine precedenti – come la misurazione della 
capacità di raggiungere un determinato obiettivo aziendale, ottimizzando le risorse disponibili. 

Entrambe le configurazioni di costo standard ottenute assumono – nel presente modello – altresì la 
dimensione di indicatori di efficienza della SNA, nell’erogazione della propria attività formativa. Nel caso 
specifico, l’unicità dell’attività formativa della SNA precluderebbe una valutazione comparativa in ambito 
domestico, conseguente dall’assenza di soggetti (pubblici e privati) erogatori di attività formative 
comparabili con quelle realizzate dall’istituzione. 

Per quanto premesso, nel caso specifico il valore del costo standard delle attività formative erogate 
dalla SNA, può essere assunto, invece, come parametro di riferimento per una valutazione comparativa 
nel tempo (ad esempio, comparando i dati dell’esercizio 2018 con quelli del 2019, fatto salvo quanto 
riportato in precedenza sul tema delle “condizioni operative normali”), oppure comparando nel 
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medesimo esercizio, valori preventivi e consuntivi, oppure valori differenti di costo standard, ottenuti 
applicando alternative ipotesi di lavoro. 

Si segnala, inoltre, l’emergenza pandemica Covid-19 ha profondamente modificato le modalità 
erogative della didattica, rendendo l’esercizio 2020 caratterizzato da “condizioni operative non normali”. 
o meglio qualificabili come straordinarie, che indubbiamente renderanno complessa la comparazione dei 
risultati gestionali del corrente esercizio con quelli dei due anni precedenti. 

I risultati ottenuti dall’elaborazione per l’esercizio 2019 vengono riassunti e comparati con quelli 
ottenuti con riferimento all’esercizio precedente nella Tabella 1. 

 
 

Tabella 1 - Diverse configurazioni di costo del Centro di costo Formazione  
a valori di entrate accertate e spese impegnate - Confronto esercizi 2018 e 2019  

 
configurazioni di costo valori complessivi valori unitari 

2019 2018 2019 2018 

costo primo Euro 4.231.654,68 Euro 6.304.648,15 Euro 363,61 Euro 658,93 

costo di produzione Euro 6.883.023,48 Euro 8.548.711,22 Euro 591,43 Euro 893,47 

costo operativo Euro 7.057.978,22 Euro 8.548.711,22 Euro 606,46 Euro 893,47 

costo complessivo Euro 7.057.978,22 Euro 8.548.711,22 Euro 606,46 Euro 893,47 

costo economico tecnico Euro 9.222.892,37 Euro 10.989.383,44 Euro 792,48 Euro 1.148,56 

 Fonte: Conto consuntivo SNA – Esercizi 2019 e 2018 

 
 
Il confronto tra i due esercizi evidenzia un netto miglioramento (in termini di contenimento della spesa) 
su tutte le configurazioni di costo sia in valori assoluti, sia a valori unitari orari. Nello specifico il 
miglioramento registrato nelle diverse configurazioni di costo è da imputarsi all’ottimizzazione del 
processo di esecuzione delle successive fasi dell’entrata e della spesa, registrato nel corso del 2019 e 
comparato con i dati dell’esercizio precedente. Detta ottimizzazione può essere assunta quale specifico 
indicatore di efficacia e ne viene data opportuna rappresentazione nella Figura 2.  

Un secondo indicatore di efficacia può essere assimilato all’andamento del coefficiente di imputazione 
dei costi indiretti, che risulta essere più alto nel 2019 rispetto all’esercizio precedente - passando da 
29,44% (2018) a 36,92% (2019) - ciò a testimonianza di una minore dispersione della spesa nei costi di 
struttura. 

Un terzo indicatore di efficacia può, infine, essere associato all’aumento della produttività della 
struttura, derivante dalla contrazione del personale correlata all’aumento delle ore di formazione erogate. 
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Figura 2 - Andamento della gestione delle fasi dell'entrata e della spesa 2018-2019  

 

Fonte: Conto consuntivo SNA – Esercizi 2019 e 2018 
 

 
Nello specifico, è doveroso segnalare il contrastante andamento tra l’elevata contrazione del personale 
strutturato (-64 unità in valori assoluti o -35,16% in valori percentuali), nell’ultimo decennio, infatti, 
l’organico del personale dipendente della SNA è passato da 182 unità nel 2010 a 118 unità nel 201916, 
mentre limitando l’osservazione all’ultimo triennio 2017-2019, il decremento è stato pari a -7,63%  o -9 
unità (in valori assoluti), passando da 127 unità nel 2017 a 118 unità nel 2019 e il costante incremento dei 
volumi dell’attività formativa erogata dalla SNA: + 4.038 ore di formazione in valori assoluti (+ 53,13% 
in valori percentuali), trend di crescita calcolato con riferimento al triennio 2017-2019, che ha registrato 
7.600 ore di formazione (nel 2017), 9.568 (nel 2018) e 11.638 (nel 2019). 

L’evidenza dell’andamento delle due variabili (personale e ore di formazione erogata) è fornita nella 
Figura 3. 

 

 
16 Si segnala che la valorizzazione del personale all’interno della reportistica utilizzata dalla SNA viene in alcuni casi 
considerata come valore medio annuo, in altri casi viene rilevato al 31 dicembre (…), come, ad esempio, nelle schede di 
rilevazione dei modelli T21 e T22 predisposte ai fini della redazione della relazione allegata al Conto Annuale ed utilizzate 
ai fini della costruzione della Tabella 1: tali differenti modalità di rilevazione possono generare, in taluni casi, differenze 
non significative ai fini della rilevazione del dato analizzato. 
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Figura 3 - Comparazione andamento del numero dei dipendenti e delle ore di formazione erogata 
2017-2019 

 

 
Per quanto riguarda, infine, la valutazione dell’economicità, la stessa – come affermato precedente – si 
concretizza attraverso una valutazione congiunta dell’andamento degli indicatori precedentemente 
richiamati, in una prospettiva di medio/lungo termine: sebbene il presente modello abbia avuto 
un’applicazione iniziata nel biennio 2018-2019, l’ottima performance registrata negli indicatori di efficacia 
ed efficienza precedentemente illustrati, ci permette di desumere, come effetto conseguente, il positivo 
posizionamento della SNA anche sul versante dell’economicità.  
 
 

3. Le prospettive di sviluppo del modello 

 
La metodologia proposta nel modello di controllo di gestione adottato dalla SNA vuole rappresentare, 
allo stato attuale, non un punto di arrivo, bensì l’avvio di un processo proattivo e dinamico, da 
condividere con tutti gli stakeholder istituzionali di riferimento (Presidenza del Consiglio dei Ministri, 
Dipartimento della Funzione Pubblica, Corte dei Conti etc.). 

Un modello ulteriormente ampliabile e modificabile nel corso dei prossimi report annuali negli aspetti 
concernenti la misurazione dell’efficacia, dell’efficienza e dell’economicità della gestione della Scuola, 
orientando prioritariamente detta misurazione all’analisi e all’interpretazione degli eventuali scostamenti 
(rilevabili tra la fase della previsione e quella della gestione), allo scopo di individuare ulteriori punti di 
forza della gestione e proponendo eventuali azioni correttive sul versante delle aree di miglioramento. 

Al fine di rimuovere le cause all’origine di tali scostamenti – rilevati dagli indicatori prodotti dal 
controllo di gestione e rivolti alla misurazione delle cd. 3e (ovvero efficacia, efficienza ed economicità) si 
dovrebbe procedere, quindi, alla mappatura17 dei sottostanti processi aziendali in una logica orientata al 

 
17 Detta mappatura dovrebbe, all’interno di ogni singolo processo aziendale individuato come rilevante, rispondere alle 
sottostanti domande del modello «5W1H» (acronimo di derivazione anglosassone dai termini: who (chi?), what (cosa?), 
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Business Process Reengineering (BPR)18, che nel contesto pubblico potremmo rinominare in Institutional Process 
Reengineering (IPR) o Institutional Process Analysis (IPA). Detta mappatura dovrebbe condurre, a regime, alla 
conseguente revisione dei processi gestionali e dei sottostanti modelli organizzativi, ovvero l’attuazione 
di un insieme di azioni che, congiuntamente, possano rappresentare l’opportuna soluzione ai problemi 
segnalati dal modello di controllo di gestione attuato. 

 

 
where (dove?), when (quando?), why (perché?) e how (come?) (anche noto come “modello di Kipling”). Per ulteriori 
approfondimenti sul tema si veda T. Dereli, A. Durmusoglu (2010), An integrated framework for new product development using 
who-when-where-why-what-how (5W1H), theory of inventive problem solving and patent information - a case study, in “International 
Journal of Industrial and Systems Engineering”, 5(3), pp. 354-365. 
18 Per ulteriori approfondimenti sul tema si vedano V.W. Elapatha, S.N. Jehan (2020), An Analysis of the implementation of 
business process re-engineering in public services, in “Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity”, 6(4), 
pp. 114-126; S. Frascheri (2020), Business Process Reengineering: Una guida pratica per mappare e reingegnerizzare i processi aziendali, 
Franco Angeli, Milano; V. Grover, S.R. Jeong, W.J. Kettinger, J.T. Teng, (1995), The implementation of business process 
reengineering, in “Journal of Management Information Systems”, 12(1), pp. 109-144; M. Pollifroni (2020), Open-Government. 
I processi di reingegnerizzazione dell’azienda pubblica tra etica ed innovazione, Torino, Giappichelli. 
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Appendice 1  
 
ATTIVITÀ FORMATIVE SNA 2017-2020 
 
A cura di Mariella Astazi, Erica Bottoli, Daniela Cinque, Andrea Luciani e Ninfa Trasi 
 
 
Nelle pagine che seguono vengono presentati i principali dati relativi alle attività formative della Scuola 
Nazionale dell’Amministrazione (SNA) nel periodo 2017-2020. 

La presentazione è strutturata in sette sezioni: la prima offre un quadro di sintesi delle attività formative 
complessivamente erogate nel quadriennio 2017-2020, con il dettaglio dei corsi, delle edizioni, delle ore 
e dei partecipanti.  

La seconda e la terza sezione illustrano il quadro della rilevazione dei fabbisogni formativi e della 
conseguente offerta formativa.  

La quarta e la quinta sezione analizzano, nel dettaglio, corsi, edizioni, ore erogate e partecipanti alle 
attività di formazione inziale e di formazione continua (a catalogo e dedicata a singole amministrazioni), 
rispetto alla quale sono presentati anche i dati relativi ai singoli ambiti tematici.  

La sesta sezione presenta i dati relativi alla formazione a distanza nel triennio 2018-2020, mentre la 
settima sezione evidenza i risultati della valutazione del gradimento delle attività formative. 

I dati presentati sono aggiornati al 15 dicembre 2020. 
 

 

1. Corsi, edizioni, ore e partecipanti 
 
 

1.1. Formazione continua e formazione iniziale 2017-2020 (numero complessivo) 

 

 
 
 
 
 
 

658
1.299

27.924
63.838

30 42

3.604
2.083

Corsi Edizioni Ore Partecipanti

Formazione continua Formazione iniziale
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1.2.  Formazione continua e formazione iniziale 2017-2020: corsi ed edizioni 

 

 
 
 
 
1.3.  Formazione continua e formazione iniziale 2017-2020: ore di formazione 

 

 
 
 
Da marzo 2020, a seguito della pandemia da Covid-19, tutte le attività formative della SNA sono state 
erogate a distanza, con modalità sincrone (webinar) e asincrone (video-lezioni) che prevedono, in linea di 
massima, al fine di mantenere un adeguato livello di attenzione da parte dei partecipanti, una 
rimodulazione delle ore di didattica di ciascun corso. 
 
 
 
  

67
145

221 255157

359

419
406

2017 2018 2019 2020

Corsi Edizioni

4.095

9.746

11.059

6.628

2017 2018 2019 2020
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1.4.  Formazione continua e formazione iniziale 2019-2020: ore di formazione in presenza e a distanza 

 

 
 
 
 

1.5.  Formazione continua e formazione iniziale 2017-2020: partecipanti 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

9.157

1.260
1.902

5.072

2019 2020

In presenza A distanza

1.061 1.765
3.369

4.6853.735

8.102

15.731

27.473

4.796

9.867

19.100

32.158

2017 2018 2019 2020

Dirigenti Funzionari Totale
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1.6. Amministrazioni accreditate 2017-2020 

 

 
 
Le amministrazioni, al fine di poter fare partecipare i propri dipendenti ai corsi SNA, devono registrarsi 
al sistema informativo della formazione della Scuola. La figura presenta l’andamento relativo 
all’accreditamento delle amministrazioni nel periodo 2017-2020. 
 
 

  

988
1.036

1.123

2.265

2017 2018 2019 2020
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2. Rilevazione fabbisogni formativi 
 

 
2.1. Rilevazione fabbisogni formativi 2018-2020: amministrazioni 

 
 
La figura presenta il numero di amministrazioni che hanno risposto alla rilevazione dei fabbisogni 
formativi attraverso la compilazione delle Schede sintetiche di rilevazione dei fabbisogni formativi. 
 
 
2.2. Rilevazione fabbisogni formativi 2018-2020: posti “prenotati” 

 
 
 
La figura presenta il numero presunto di partecipanti ai corsi SNA dell’anno successivo, segnalato dalle 
amministrazioni che hanno risposto alla rilevazione dei fabbisogni formativi attraverso la compilazione 
delle Schede sintetiche di rilevazione dei fabbisogni formativi. L’indicazione permette alla SNA di meglio 
quantificare ex ante il numero di edizioni da attivare per ciascuna iniziativa formativa.  

12

25

31

2018 2019 2020

6.700

32.166

109.006

2018 2019 2020
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3. Offerta formativa 
 

3.1.  Programma Attività Formative (PAF) 2017-2020: corsi per tipologia 

 
Tipologia 2017 2018 2019 2020 2021 

Formazione iniziale 9 6 6 9 6 

Formazione continua  58 139 215 246 262 

Master universitari II livello 38 21 15 89 Non 
definiti 

 

3.2.  Programma Attività Formative (PAF) 2017-2020: corsi formazione continua per area e ambito 

 
area tematica ambito 2017 2018 2019 2020 2021 

Management e sviluppo 
delle risorse umane 

Management pubblico 2 13 34 36 34 

Valutazione della performance 3 5 8 8 5 

Relazioni sindacali e gestione  
del personale 

4 7 11 10 16 

Comunicazione 8 9 12 21 18 

Tutela della salute e della sicurezza 
nei luoghi di lavoro 

0 5 7 7 7 

Innovazione e 
digitalizzazione della PA 

Azione amministrativa e riforme 1 10 15 21 22 

Regolazione, AIR, analisi 
comportamentale e nudging 

1 6 13 8 7 

Politiche pubbliche 1 0 0 10 15 

Trasformazione digitale 0 8 17 18 15 

Trasparenza amministrativa 4 3 3 4 4 

Anticorruzione 12 16 17 17 20 

Contratti pubblici 5 5 8 7 13 

Economia, finanza e 
statistica 

Economia e tributi 0 3 8 12 12 

Bilancio e contabilità 6 15 22 24 22 

Statistica per le Pubbliche 
Amministrazioni 

2 3 8 12 14 

Sviluppo sostenibile 0 2 4 8 13 

Internazionalizzazione e 
Unione europea 

Internazionalizzazione e Unione 
europea 

1 14 14 12 10 

Programmazione e gestione dei 
Fondi europei 

4 8 5 3 5 

Formazione in lingua inglese 4 7 9 8 10 

totale 
 

58 139 215 246 262 
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4. Formazione iniziale  
 

4.1.  Formazione iniziale 2017-2020: corsi ed edizioni 

 

 
 

 

4.2. Formazione iniziale 2018-2020: ore 

 

 
 

4.3.  Formazione iniziale 2020: corsi, edizioni e ore in eLearning 

 

 
 

9
6 6

9

11

10 8

13

2017 2018 2019 2020

Corsi Edizioni

1.273 1.305

1.026

2018 2019 2020

7 7

550

Corsi Edizioni Ore
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4.4.  Formazione iniziale 2017-2020: partecipanti 

 

 
 

 

4.5.  Formazione iniziale 2018-2020 - VII Corso-concorso per dirigenti pubblici: partecipanti 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

104 127 108 134

408

226
287

689

512

353
395

823

2017 2018 2019 2020

Dirigenti Funzionari Totale
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4.6. Formazione iniziale 2017-2020 - Formazione professionale per nuovi dirigenti pubblici: 
partecipanti 
 

 
 
 
 

4.7. Formazione iniziale 2017-2020 - Corso di formazione professionale per consiglieri di prefettura e 
per l’accesso alla qualifica di viceprefetto: partecipanti 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

26

54
46

98

2017 2018 2019 2020

39

99

60 64

37

58

2017 2018 2019 2020

Consiglieri di prefettura Viceprefetti
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4.8.  Formazione iniziale 2017-2020 - Corso di formazione professionale per segretari di legazione  
 e aggiornamento per consiglieri di legazione 

 

 
 
 
 
 

4.9. Formazione iniziale 2017-2020 - Corso di formazione iniziale per funzionari neo-assunti: 
partecipanti   

 

60

33 35

18

9

25
18

2017 2018 2019 2020

Segretari di legazione Consiglieri di legazione

309

193

63

614

2007 2018 2019 2020
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5. Formazione continua  
 
 

5.1.  Formazione continua 2017-2020: corsi ed edizioni 

 

 
 

 

5.2.  Formazione continua 2017-2020: ore 

 

 
 
 
Nel 2020, oltre all’incremento del numero dei corsi erogati, si registra un aumento delle ore di 
formazione erogate in modalità eLearning (si veda nota alla Figura 1.3). 
 
 
 
 
 
 
 

58
139

215 246146

349

411 393

2017 2018 2019 2020

Corsi Edizioni

4.095

8.473

9.754

5.602

2017 2018 2019 2020
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5.3.  Formazione continua 2017-2020: corsi, edizioni e ore eLearning 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

5.4.  Formazione continua 2017-2020: partecipanti 

 

 
 

 
 
 
 
 
 

957 1.638
3.261

4.551
3.327

7.876

15.444

26.784

4.284

9.514

18.705

31.335

2017 2018 2019 2020

Dirigenti Funzionari Partecipanti

1
2
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2 2

56
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4
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394
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Corsi Edizioni Ore
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5.5. Formazione continua 2017-2020: candidati, partecipanti e lista d’attesa   

 

 
 
La “Domanda - Candidati” rappresenta la domanda di partecipazione ai corsi di formazione SNA, mentre 
la “Domanda soddisfatta - Partecipanti” rappresenta i partecipanti effettivi che sono stati selezionati, tra 
i candidati, e hanno seguito il corso. La “Domanda non soddisfatta - Lista d’attesa” è data dalla differenza 
tra il totale dei candidati e il totale dei partecipanti 
 
 

5.6.  Formazione continua 2017-2020 - Corsi dedicati 2018-2020: partecipanti 

 
amministrazioni anno #corsi #partecipanti 
AICS - Agenzia Italiana per la Cooperazione allo Sviluppo 2018 1 207 
  2020 2 242 
AID - Agenzia Industrie Difesa 2020 1 30 
AIFA - Agenzia italiana del farmaco 2020 2 513 
ANAC - Autorità nazionale anticorruzione 2019 2 36 
  2020 1 29 
ANSF - Agenzia Nazionale per la Sicurezza delle Ferrovie 2019 1 133 
ARERA - Autorità di Regolazione per Energia Reti e Ambiente 2020 1 70 
ASL 1 Abruzzo 2019 1 49 
  2020 1 106 
ASL Napoli 1 2019 1 123 
ASST Nord Milano 2020 1 26 
Città Metropolitana Reggio Calabria 2020 2 102 
Comuni 2019 1 442 
  2020 1 132 
Comuni, Province, Città Metropolitane 2019 1 141 
Consiglio di Stato 2018 1 272 
Corte Conti 2018 1 11 
  2019 1 138 

4.284

14.301

27.695

41.665

4.284

9.514

18.705

31.335

4.787

8.990
10.330

2017 2018 2019 2020

Domanda - Candidati
Domanda soddisfatta - Partecipanti
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ENEA - Agenzia nazionale per le nuove tecnologie, l'energia e lo 
sviluppo economico sostenibile 

2018 1 53 

  2020 1 99 
INAF - Istituto di Astrofisica Spaziale e Fisica Cosmica 2020 1 17 
INAIL - Istituto Nazionale per l'Assicurazione contro gli 
Infortuni sul Lavoro 

2019 1 19 

INFN - Istituto Nazionale di Fisica Nucleare 2018 1 66 
  2019 1 1264 
INL - Ispettorato Nazionale Lavoro 2019 6 2165 
  2020 2 4294 
INPS - Istituto Nazionale della Previdenza Sociale 2018 1 272 
  2019 3 1744 
  2020 5 1840 
ISIN - Ispettorato Nazionale per la Sicurezza Nucleare e la 
Radioprotezione 

2020 1 58 

ISTAT - Istituto nazionale di statistica 2018 1 15 
MAECI - Ministero Affari Esteri e Cooperazione Internazionale 2018 3 191 
  2019 5 324 
  2020 4 217 
MEF - Ministero Economia e Finanze 2018 9 1059 
 2019 7 405 
  2020 9 1964 
MIBACT - Ministero Beni Attività Culturali e Turismo 2018 1 49 
  2020 1 8 
Ministero Ambiente 2018 1 138 
Ministero Lavoro e Politiche sociali 2018 2 64 
  2019 1 36 
Ministero Difesa 2019 14 846 
  2020 3 115 
Ministero Giustizia  2020 1 174 
Ministero Interno 2018 1 64 
  2019 6 456 
  2020 5 424 
MIPAAFT - Ministero Politiche agricole alimentari e forestali 2019 1 69 
MIT - Capitanerie di Porto 2018 1 55 
  2019 1 140 
  2020 1 61 
MIUR - Ministero Istruzione Università e Ricerca 2018 1 185 
  2020 1 59 
Presidenza del Consiglio dei Ministri 2018 2 47 
  2019 4 548 
  2020 2 182 
Rai Way 2018 1 161 
  2020 1 25 
Regione Campania 2019 1 151 
Roma Capitale 2018 2 107 
SOSE - Soluzioni per il Sistema Economico Spa 2020 1 248 
Università della Tuscia 2020 1 279 
Università di Palermo 2019 1 173 
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Le Figure da 5.7. a 5.25. presentano, per ciascun degli ambiti tematici di formazione continua, il numero 
delle edizioni, con la specifica delle edizioni dedicate (edizioni realizzate ad hoc su richiesta di una 
amministrazione) e il numero dei partecipanti, con la specifica se dirigenti o funzionari. 
 
 

5.7.  Formazione continua 2017-2020: ambito Management pubblico 

 

 

5.8.  Formazione continua 2017-2020: ambito Relazioni sindacali e gestione del personale 
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5.9.  Formazione continua 2017-2020: ambito Valutazione della performance 

 

 
 
 

5.10.  Formazione continua 2017-2020: ambito Comunicazione 
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5.11.  Formazione continua 2017-2020: ambito Azione amministrativa e riforme 

 

 
 
 

 
5.12. Formazione continua 2017-2020: ambito Regolazione, AIR, analisi comportamentale e nudging 
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5.13.  Formazione continua 2017-2020: ambito Politiche pubbliche 

 

 
 
 
 

5.14.  Formazione continua 2017-2020: ambito Trasformazione digitale 
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5.15.  Formazione continua 2017-2020: ambito Trasparenza amministrativa 

 

 

 
 
 

5.16. Formazione continua 2017-2020: ambito Anticorruzione 
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5.17.  Formazione continua 2017-2020: ambito Contratti pubblici 

 

 
 
 

5.18.  Formazione continua 2017-2020: ambito Economia e tributi 
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5.19.  Formazione continua 2017-2020: ambito Bilancio e contabilità 

 

 
 
 

5.20.  Formazione continua 2017-2020: ambito Statistica per le pubbliche amministrazioni 
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5.21. Formazione continua 2017-2020: ambito Sviluppo sostenibile 

 

 
 
 
 

5.22.  Formazione continua 2017-2020: ambito Internazionalizzazione e Unione europea 
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5.23.  Formazione continua 2017-2020: ambito Programmazione e gestione dei fondi europei 

 

 
 

 

5.24.  Formazione continua 2017-2020: ambito Formazione in lingua inglese 
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5.25. Formazione continua 2017-2020: ambito Tutela della salute e sicurezza nei luoghi 
 di lavoro 
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6. Offerta formativa in modalità eLearning    

 
6.1.  Formazione iniziale e formazione continua in eLearning 2018-2020: corsi, edizioni ed ore  

 

 
 
 
 
 
 
6.2. Formazione a distanza sincrona 2019: webinar 
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6.3.  Formazione a distanza sincrona 2020: webinar 
 

 
 

 
 
6.4. Formazione a distanza sincrona 2019-2020: webinar 
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6.5. Formazione a distanza asincrona 2016-2020: video-lezioni prodotte 
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7. Valutazione del gradimento delle attività formative  

 
Le figure di questa sezione presentano i risultati relativi alla valutazione del gradimento dei corsi di 
formazione iniziale e continua. L’SQI (SNA Quality Index) è un indice composito della qualità del 
corso, calcolato incrociando i dati relativi alla qualità delle docenze, alla percezione globale di qualità, 
alla soddisfazione delle attese e alla qualità del servizio, espressi dai partecipanti nei questionari di 
gradimento compilati al termine di ciascun corso. 
 
 
7.1. SQI (SNA Quality Index) 2018-2020 per quadrimestre 

 

 
 

7.2.   SQI (SNA Quality Index) 2018-2020 per anno 

 
* Il dato fa riferimento alla media relativa ai due primi quadrimestri (gennaio-agosto). 
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7.3.  SQI (SNA Quality Index) 2018-2020: percezione globale della qualità  
 

 
 
 
7.4.  SQI (SNA Quality Index) 2018-2020: percezione qualità della docenza  
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7.5. SQI (SNA Quality Index) 2018-2020: soddisfazione delle attese  
 

 
 
 
7.6. SQI (SNA Quality Index) 2018-2020: erogazione del servizio  
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Appendice 2 
 
EVENTI SNA 2017-2020 
 
 
2017 
 
data titolo relatori 

13 gennaio 2017 

Gruppo dei 20 
Stato ed Economia: Mediaset- MPS- e dintorni 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto   
Franco Bassanini  
Massimo Mucchetti 
Marcello Messori 

19 gennaio 2017 

Gruppo dei 20 
Sviluppo sostenibile, politiche di coesione e 
mezzogiorno 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto  
Adriano Giannola  
Vincenzo Scotti  
Aldo Ravazzi 

17 febbraio 2017 

Gruppo dei 20 
L'Italexit e il rapporto Mediobanca 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto   
Leonardo Becchetti  
Marcello Minenna  
Francesco La Camera 

8 marzo 2017 

Gruppo dei 20 
L'Amministrazione Trump e l'Unione europea nel 
nuovo quadro internazionale 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto  
Dominick Salvatore 
Riccardo Barbieri 
Hermitte 

20 marzo 2017 

Convegno 
Per una efficace strategia delle competenze in Italia 
Seminario conclusivo del progetto “Building an effective 
skills strategy for Italy" 
In collaborazione con Presidenza Consiglio dei Ministri - 
Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali- Agenzia 
Nazionale Politiche Attive del Lavoro - Ministero Economia 
e Finanze - Ministero dell'Istruzione, dell'Università e della 
Ricerca - Ministero Sviluppo Economico - OECD 

Maria Elena Boschi  
Stefano Scarpetta  
Paolo De Micheli  
Angela D'Onghia  
Stefano Firpo  
Cristina Grieco  
Maurizio Del Conte  
Luigi Bobba  
Joanne Caddy  
Daniela Marchesi 

11 maggio 2017 

Gruppo dei 20 
Il documento di Economia e Finanza e la manovra 2017  
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto   
Carlo Cottarelli 
Lorenzo Codogno 
Paolo Guerrieri 

25 maggio 2017 

 
Libri alla SNA 
Studio sul procedimento disciplinare nel pubblico 
impiego 
di Vito Tenore 

Stefano Battini  
Raffaele Cantone  
Vito Tenore 
Vincenzo Di Cerbo 
Iolanda Piccinini  
Claudio Galtieri  
Giorgio Toschi  
Bernardo Petralia 
Bernardo Giorgio 
Mattarella  
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Stefano Gambacurta  
Valentina Lostorto 

24 maggio 2017 
ForumPA  
La lettura e lo sviluppo delle competenze in PCM. Dai 
profili di ruolo ai percorsi formativi 

Francesca Gagliarducci 
Maurizio Decastri 

6 giugno 2017 
Lezione aperta 
Giornata inaugurale "Diploma in management 
pubblico e politiche economiche europee" 

Luigi Paganetto  
Franco Gallo 
Ferdinando Nelli Feroci  
Giuseppe Buccino 
Grimaldi 

21 giugno 2017 

Convegno 
L'analisi di impatto e gli altri strumenti per la qualità 
della regolazione. Annuario 2015 
In collaborazione con Osservatorio AIR e Presidenza del 
Consiglio dei Ministri 

Stefano Battini  
Federico Silvio Toniato 
Giulio Napolitano  
Valeria Termini 

26 e 27 giugno 2017 

Convegno 
Donne e droghe: dalla politica alla buona pratica 
In collaborazione con Consiglio d'Europa e Presidenza del 
Consiglio dei Ministri - Dipartimento Politiche Antidroga 

Stefano Battini  
Maria Elena Boschi 
Gabriella Battaini 
Dragoni  
Maria Contento 

4 luglio 2017 

Gruppo dei 20 
Le politiche europee. Dopo il G7 aspettando il G20 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Stefano Battini  
Luigi Paganetto  
Beniamino Quintieri  
Ferdinando Nelli Feroci  
Paolo Guerrieri  
Maurizio Melani  
Pasquale Lucio 
Scandizzo 
Vincenzo Scotti   
Massimo Gaiani 

5 luglio 2017 

Libri alla SNA 
Lavoro pubblico fuori dal tunnel? Retribuzioni, 
produttività, organizzazione 
a cura di Carlo Dell'Aringa e Giuseppe Della Rocca 

Efisio Espa  
Maurizio Decastri  
Paolo Deioanna  
Gianfranco Rebora 
Benedetta Stratta  
Carlo Dell'Arringa 
Giuseppe Della Rocca 

6 luglio 2017 

Lezione aperta 
Trattati nell’era della globalizzazione e del 
protezionismo 
Diploma Management pubblico e politiche economiche 
europee 

Giuliano Amato 

20 luglio 2017 

Gruppo dei 20 
Un’Europa in ripresa, un paese che zoppica, 
concorrenza, banche, industria 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto  
Patrizio Bianchi  
Massimo Mucchetti  
Alberto Pera, Gianni 
Origoni Cappelli 

20 luglio 2017 

Lezione aperta 
Concorrenza e mercato interno europeo 
Diploma Management pubblico e politiche economiche 
europee 

Giovanni Pitruzzella 
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12 settembre 2017 

Lezione aperta 
La Energy Union. L'Europa nei nuovi confini 
dell'energia 
Diploma Management pubblico e politiche economiche 
europee 

Valeria Termini 

14 settembre 2017 

Gruppo dei 20 
La ripresa economica in Italia: quali policies?  
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto  
Enrico Giovannini 
Giampaolo Galli  
Giorgio La Malfa 

18 settembre 2017 
Lezione aperta 
Giornata inaugurale XXVI Corso formazione per nuovi 
dirigenti pubblici 

Sabino Cassese  
Marco D'Alberti 

19 ottobre 2017 

Convegno CDE - Centri Documentazione Europea 
Il Cammino dell'Europa: dalla Comunità all’Europa. 
Riflessioni e nuovi scenari 
In collaborazione con Agenzia per la Coesione Territoriale, 
CNR, ICCU, Sapienza Università di Roma, SIOI 

Massimo Inguscio  
Beatrice Covassi  
Maria Ludovica Agrò 
Simonetta Buttò  
Sara Cavelli  
Fabrizio D'Ascenzo  
Roberto Adam  
Claudia De Stefanis 
Pier Virgilio Dastoli  
Roberto Santaniello  
Alessia Ricci  
Roberto Volpe  
Giovanna Spagnuolo  
Giulia Amato  
Vittorio Calaprice  
Pietro Gargiulo  
Maurizio Franzini  
Umberto Triulzi  
Guido Pellegrini 

25 ottobre 2017 

Lezione aperta 
Le politiche di coesione europea e lo sviluppo 
Diploma Management pubblico e politiche economiche 
europee 

Fabrizio Barca 

26 ottobre 2017 

Libri alla SNA 
Le stagioni dell'efficienza - I paradigmi giuridici della 
buona amministrazione 
di Riccardo Ursi 

Sabino Cassese 
Gianluigi Mangia 
Riccardo Ursi 

23 novembre 2017 

Gruppo dei 20 
Manovra 2018, Europa e nodi dell’economia italiana 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Riccardo Barbieri 
Giuseppe Pisauro 
Luigi Paganetto 

28 novembre 2017 

Conferenza 
Lo stato dell'arte della ricerca italiana sulla Pubblica 
Amministrazione in prospettiva europea 
In collaborazione con EGPA//IIAS - European Group for 
Public Administration, SISP - Società Italiana di Scienza 
Politica, AiIG - Associazione Italiana Ingegneria Gestionale, 
AIDEA - Accademia Italiana di Economia Aziendale 

Stefano Battini  
Sabino Cassese 
Edoardo Ongaro 
Carla Barbati 
Giulio Napolitano  
Gilberto Capano  
Bernardo Mattarella 
Elio Borgonovi  
Simona Piattoni  
Roberto Cavallo Perin  
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Efisio Espa  
Giovanni Azzone  
Gabriella Racca 
Alessandro Natalini 
Tommaso Agasisti  
Mario Pilade Chiti  
Giuseppe Catalano  
Fabrizio Di Mascio  
Alessandro Hinna  
Anna Simonati  
Davide Galli 
Marco Meneguzzo  
Bruno dente  
Pia Marconi 

30 novembre 2017 

Libri alla SNA 
Le società a partecipazione pubblica tra diritto 
dell'impresa e diritto dell'amministrazione  
a cura di Fabiana Massa e Fabio Cintioli 

Stefano Battini  
Fabiana Massa 
Fabio Cintioli  
Giovanni Tria  
Bernardo Mattarella  
Andrea Zoppini 
Antonio Blandini  
Monica Parrella  
Giuseppe Guizzi 
Carlo Angelici 

7 dicembre 2017 

Gruppo dei 20 
Stato, Regioni e autonomie rafforzate ex art. 116 
Costituzione. Come assicurare solidarietà e sviluppo 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Stefano Battini  
Luigi Paganetto  
Patrizio Bianchi  
Franco Gallo  
Adriano Giannola  
Mariano Bella  
Vincenzo Scotti  
Maria Ludovica Agrò  
Pasquale Lucio 
Scandizzo 

 

2018 
 
data titolo relatori 

1 gennaio 2018 

Gruppo dei 20 
Welfare e Sanità 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Stefano Battini  
Luigi Paganetto  
Federico Spandonaro 
Andrea Urbani  

31 gennaio 2018 

Gruppo dei 20 
Prospettive delle decisioni Europee su sicurezza e 
difesa 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto   
Enrico Giovannini  
Maurizio Melani  
Edoardo Reviglio  
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13 febbraio 2018 

Gruppo dei 20 
Le riforme fiscali in Italia nel quadro europeo 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto  
Nicola Rossi  
Franco Gallo  
Salvatore Biasco 

27 febbraio 2018 

Gruppo dei 20 
La nuova governance EU, gli accordi Francia-
Germania e l'Italia 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto  
Paolo Guerrieri  
Rocco Cangelosi  
Marcello Minenna  
Giorgio La Malfa  

14 marzo 2018 

Gruppo dei 20 
L'Italia e le politiche di coesione EU, gli accordi 
Francia, Germania e l'Italia 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto  
Adriano Giannola  
Maria Ludovica Agrò 
Salvatore Capasso  
Carmelo Petraglia  
Carlo Trigilia  

27 marzo 2018 

Gruppo dei 20 
Uno sviluppo sostenibile: Economia circolare, 
mobilità elettrica, acqua, rifiuti e tutala del territorio 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto  
Alberto Clò  
Tullio Fanelli  
Francesco La Camera 
Alessandro Ortis  

12 aprile 2018 

Gruppo dei 20 
Vincoli e priorità per l'Italia. Deficit e debito pubblico 
vs lavoro e reddito 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto 
Lorenzo Codogno  
Giampaolo Galli  
Michele Bagella  
Giovanni Tria  
Martino Lo Cascio  
Giovanni Piersanti  

13 aprile 2018 

Libri alla SNA 
La macchina imperfetta Immagine e realtà dello Stato 
fascista 
di Guido Melis 

Stefano Battini 
Giuliano Amato  
Simona Colarizi  
Giovanni Sabbatucci  
Guido Melis 

3 maggio 2018 

Gruppo dei 20 
Sistema città, trasporto sostenibile e politiche urbane 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto  
Maria Prezioso 
Ivana Paniccia  
Mauro Annunziato  

7 maggio 2018 
Libri alla SNA 
Il giornalista e le sue responsabilità 
a cura di Vito Tenore   

Stefano Battini  
Francesco Castiello 
Carlo Verna  
Alfonso Celotto 
Francesco Giorgino 
Francesco Centofanti 
Tullio Del Sette 
Iolanda Piccinini  
Bernardo Petralia 
Mihaela Gavrila  
Vito Tenore  
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10 maggio 2018 

Libri alla SNA 
Public Service Management and Employment 
Relations in Europe Emerging from Crisis 
di Stephen Bach e Lorenzo Bordogna 

Stefano Battini  
Gianfranco D'Alessio 
Sergio Gasparrini  
Valerio Talamo  
Stephen Bach 
Lorenzo Bordogna 

15 maggio 2018 

Convegno 
La gestione amministrativa e i controlli delle 
magistrature per una dirigenza consapevole 
Cicli di incontri e confronti tra dirigenza, magistratura e 
organi di controllo  

Stefano Battini  
Federico Cafiero De 
Rao  
Claudio Galtieri  
Vito Tenore  

15 maggio 2018 

Gruppo dei 20 
L'Europa, la guerra dei dazi e lo sviluppo 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto 
Dominick Salvatore  
Paolo Guerrieri  
Giampaolo Galli  

17 maggio 2018 

Libri alla SNA 
L'età della frammentazione - Cultura del libro e 
scuola digitale 
di Gino Roncaglia 

Stefano Battini  
Derrick de Kerckhove 
Antonio Fini 
Flavia Piccoli Nardelli  
Francesco Sabatini  
Gino Roncaglia 

18 maggio 2018 
Convegno 
La prospettiva comparata del FOIA: le lezioni del 
Regno Unito 

Stefano Battini  
Adam Sowerbutts  
Andrew White  
Ernesto Belisario 
Alfredo Moliterni 
Mario Savino  

22 maggio 2018 
Forum PA 
La nuova legge sul dibattito pubblico: che cos’è e 
come si applica 

Valentina Lostorto  
Mauro Bonaretti  
Andrea Pillon  
Pierluigi Coppola  
Alberto Zito  
Iolanda Romano  
Vittorio Bugli  
Irene Priolo  
Ilaria Coppa  

23 maggio 2018 
Forum PA 
Mappatura, valutazione e sviluppo delle competenze 
della PA 

Angelo Mari                  
Maurizio Decastri           
Anna Maria Matarazzo  

28 maggio 2018 

Libri alla SNA 
Oltre il New Public Management - Le riforme 
amministrative tra meccanismi e contesti 
di Fabrizio Di Mascio, Alessandro Natalini 
In collaborazione con Osservatorio AIR 

Stefano Battini  
Sabino Cassese 
Maurizio Decastri 
Bernardo Giorgio 
Mattarella  
Luisa Torchia  
Fabrizio Di Mascio 
Alessandro Natalini 

29 maggio 2018 

Gruppo dei 20 
Pensioni e welfare 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto  
Marco Leonardo  
Mauro Marè  
Giuseppe Pennisi  
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31 maggio 2018 Lezione aperta 
Le scienze comportamentali nell'AIR, nella VIR e 
nelle consultazioni 
La consultazione e le scienze comportamentali 

Stefano Battini  
Luigi Carbone  
Giacomo Sillari 

14 giugno 2018 
Libri alla SNA 
Il problem solving nelle professioni legali 
di Giovanni Pascuzzi 

Stefano Battini  
Donato Leonardo  
Margherita Ramajoli  
Giovanni Pascuzzi 

19 giugno 2018 

Libri alla SNA 
L’analisi di impatto e gli altri strumenti per la qualità 
della regolazione - Annuario 2016 
In collaborazione con Osservatorio AIR 

Stefano Battini  
Ida Angela Nicotra 
Cesare Pinelli  
Romilda Rizzo  
Laura Tafani  

26 giugno 2018 
Convegno 
L’armonizzazione contabile delle pubbliche 
amministrazioni italiane nella prospettiva europea 

Stefano Battini  
Fabrizio Mocavini  
Fabio Giulio Grandis 
Gerolamo Giungato  
Grazie Scacco  

12 settembre 2018 

Gruppo dei 20 
Il mercato, lo Stato azionista e le politiche industriali 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto  
Patrizio Bianchi  
Massimo Mucchetti  
Andrea Montanino  
Carlo Scarpa 
Pasquale Tridico  
Davide Tabarelli  
Alberto Pera  
Pasquale Lucio 
Scandizzo  

27 settembre 2018 

Convegno 
Secondo Workshop ELRC in Italia 
In collaborazione con European Language Resource 
Coordination 

Stefano Battini  
Paola Rizzotto  
Simonetta Montemagni  
Aleksandra 
Wesołowska 
Marco Bani 
Markus Foti 
Claudia Foti 
Barbara Altomonte 
Rebecca Berto 
Paolo Cappelli 
Giuseppe Conte 
Mauro Draoli 
Gabriele Ciasullo 

27 settembre 2018 

Gruppo dei 20 
La Legge di stabilità a un crocevia 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto  
Giampaolo Galli  
Andrea Roventini  
Andrea Boitani  
Innocenzo Cipolletta  
Alberto Bagnai  
Pasquale Lucio 
Scandizzo  
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5 ottobre 2018 

Convegno 
I comuni italiani dopo la grande crisi finanziaria il 
cantiere meridionale 

Stefano Battini  
Michele Bugliesi 
Stefano Campostrini  
Patrizia Lattarulo  
Francesco Gastaldi  
Marcello Degni  
Salvatore Bilardo 
Alfonso Bonaiuto  
Pasquale Muto  
Callipo Gianluca  
Pisani Stefano  
Massimo Mazzilli  
Giuseppe Imperio  
Andrea Ferri  
Rosa Valentino 
Mauro Guerra  
Laura Castelli  
Guido Castelli  
Alessandro Cattaneo  
Luigi Demagistris 
Cecilia Guerra  
Antonio Misiani 
Veronica Nicotra  
Andrea Benettin 

15 ottobre 2018 

Convegno 
Behavioral insights per le amministrazioni pubbliche 
Presentazione del Rapporto sul Protocollo SNA - 
Presidenza del Coniglio dei Ministri sulle scienze 
comportamentali 

Stefano Battini 
Roberto Chieppa  
Fabrizio Cafaggi  
Lorenzo Casini  
Fabiana Di Porto  
Nicoletta Rangone  
Daniela Di Cagno  
Massimo Egidi  
Luigi Marengo  
Giacomo Sillari  

15 ottobre 2018 Convegno 
Le scienze comportamentali nell'AIR e nella VIR 

Giacomo Sillari  
Luigi Carbone 
Mario Martelli  

17 ottobre 2018 

Libri alla SNA 
La nuova Corte dei Conti: responsabilità, pensioni, 
controlli 
a cura di Vito Tenore 

Stefano Battini 
Marco Bussetti 
Angelo Buscema 
Vito Tenore 
Aldo Carosi 
Aristide Police 
Gennaro Terracciano 
Adelisa Corsetti 
Bernardo Giorgio 
Mattarella,  
Raffaele Cantone 

14 novembre 2018 

Gruppo dei 20 
Investimenti pubblici, innovazione e sviluppo 
sostenibile. Il ruolo dello Stato azionista 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto  
Lorenzo Fioramonti  
Pasquale Lucio 
Scandizzo  
Massimo Mucchetti  
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Claudio Dicembrino  
Franco Bassanini  
Beniamino Quintieri  
Alessandra Genco  

23-24 novembre 2018 
Conferenza 
Unità e frammentazione dentro e oltre lo Stato 
In collaborazione con ICON-S Italia 

Stefano Battini  
Lorenzo Casini  
Marta Cartabia e Giulio 
Napolitano  
Joseph H.H. Weiler  
Chiara Zilioli  
Roberto Bin  
Sabino Cassese  
Andrea Giardina  
Maria Rosaria Ferrarese  

3 dicembre 2018 

Convegno 
Quale modello di leadership per la dirigenza 
pubblica? Una proposta 
Presentazione dell'Executive Master in Management della 
Amministrazioni pubbliche 
In collaborazione con SDA Bocconi School of 
Management 

Gianluigi Mangia  
Raffaella Saporito  
Silvia Rota  

18 dicembre 2018 

Gruppo dei 20 
La sfida della riforma dell’Eurozona e le proposte 
franco-tedesche 
In collaborazione con Fondazione Economia Università 
Tor Vergata 

Luigi Paganetto 
Giandomenico 
Magliano  
Rainer Masera  
Roberto Adam  
Maurizio Melani  
Luigi Bonatti  
Giuseppe Buccino 
Grimaldi  

 

2019 
 
data titolo relatori 

28 gennaio 2019 

Gruppo dei 20 
Brexit – no deal? 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto               
Ken O’Flaherty               
Pierluigi D’Elia                
Andrea Montanino          
Paolo Guerrieri               
Ferdinando Nelli 
Feroci                              
Giandomenico 
Magliano 

19 febbraio 2019 Convegno 
La leadership efficace: pratiche ed esperienze 

Stefano Battini  
Gianluigi Mangia  
Francesco Bevere  
Roberto Giarola  
Giuseppe Governale  
Franco Moscetti  
Monica Parrella  
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26 febbraio 2019 

 
 
Libri alla SNA 
Conoscere per partecipare: la strada tracciata dalla 
trasparenza amministrativa 
di Anna Corrado 

Giulia Bongiorno 
Stefano Battini  
Robert Rydberg  
Wendy Wyver  
Giovanni Buttarelli  
Raffaele Cantone  
Nicoletta Parisi  
Filippo Patroni Griffi  
Mario Savino  
Anna Corrado  

28 febbraio 2019 

Gruppo dei 20 
Europa e Global Governance 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Stefano Battini                
Luigi Paganetto               
Paolo Guerrieri               
Maurizio Melani              
Gloria Bartoli 

18 marzo 2019 

Convegno CDE 
La primavera dell’Europa: il futuro comincia da te 
In collaborazione con Agenzia per la Coesione Territoriale, 
Consiglio Nazionale delle Ricerche, Università Roma Tre, 
Regione Lazio-Università Lumsa, ICCU, Università La 
Sapienza , SIOI , Comune di Bassiano, Comune di Latina 

Raffaele Torino 
Luca Pietromarchi 
Daniele Fiorentino 
Claudia De Stefanis  
Francesco Gui 
Nicoletta Palazzo 
Maria Pia Baccari  
Domenico Guidi 
Mario Leone 
Altiero Spinelli- 
Cristiano Zagari 
Antonio Argenziano 
Roberto Adam 
Maria Adelaide 
Ranchino 

21 marzo 2019 
Convegno 
L’arbitrato in materia di investimenti 
In collaborazione con Università degli studi Roma Tre 

Stefano Battini 
Gabriella Palmieri 
Andrea Zoppini 
Maria Rosaria Ferrarese   
Giorgio Sacerdoti 
Giacomo Aiello 
Maria Chiara Malaguti 
Pedro J. Martinez-
Fraga 
 Lluís Paradell Trius 
Guido Alpa 
Luigi Fumagalli 
Massimo Benedettelli 
Ferdinando Emanuele 
Mélida Hodgson 
Pasquale Velotti 
Vincenzo Zeno 
Zencovich 
Marino Ottavio Perassi 
Antonio Crivellaro 
Cecilia Carpara 
Federico Eichberg 
Silvio Martuccelli 
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Giacomo Rojas Elgueta 
Giampaolo Parodi 
Maria Beatrice Deli 
Laura Bergamini 
Natalia Petrik 
Gabriele Ruscalla 
Levent Sabano Gullar 

2 aprile 2019 Open SNA 
Formare la PA 

Giulia Bongiorno  
Stefano Battini  
Maurizio Decastri 
Alessandro Bacci 
Alessandro Benzia 
Francesca Gagliarducci 
Monica Parrella 
Aldo Polito 
Paolo Weber 
Enrico Giovannini 
Renato Grimaldi 
Mariagrazia Midulla 
Raffaele Tangorra 
Claudio Lucifora 
Alessandro Rivera 
Roberto Chieppa 
Pia Marconi 
Lorenzo Casini 
Vincenzo Lopilato 
Giulio Napolitano 
Daria Perrotta 
Paolo Donzelli 
Mattia Fantinati 
Teresa Alvaro 
Luca Attias 
Fabrizio Rauso 
Gianluigi Mangia 
Vincenza Esposito 
Pierluigi 
Mastrogiuseppe 
Valentina Lostorto 
Vincenzo Fortunato 
Marco Pinto 
Donatella Salar 
Alfredo Storto 
Angelo Mari 
Patrizia De Rose 
Leonardo Falduto 
Mario Savino 
Nicola Bonaccini 
Fabio Agostini 
Cristiano Lucchi 
Alessandra Migliozzi 
Alberto Zito 
Lidia Capparelli 
Pierluigi Gianforte 
Paolo Passoni 
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Alberto Petrucci 
Carmine Di Nuzzo 
Roberto Adam 
Carlo Forte 
Salvatore Pirrone 
Davide Capuano 
Massimo Condinanzi 
Luca Laudiero 
Donato Leonardo 
Maria Barilà 
Luigi Ferrara 
Stéphane Vanderveken 
Giuseppe Venier 
Francesco Decarolis 
Andrea Lippi 
Paola Casavola 
Giuliana Palumbo 
Raffaele Tangorra 
Maria Gentile 
Aline Pennisi 
Luigina Sgarro 
Diletta Tega 
Alessandro Hinna 
Ciro Esposito 
Marco De Giorgi 
Sergio Gasparrini 
Giovanni Valotti 
Daniele Chieffi 
Sigfrido Ranucci 
Barbara Quacquarelli 
Efisio Espa 
Carlo Chiappinelli 
Elisa D'Alterio 
Chiara Goretti 
Luigi Paganetto 
Gloria Bartoli 
Giandomenico 
Magliano 
 Maurizio Melani 
Fabio Pisani 
Fabrizio Cafaggi 
Daniela Di Bucci 
Massimo Egidi 
Eugenio Picozza 
Francesco Sarpi 
Giacomo Sillari 
Nereo Zamaro 
Anna Maria Fontana 
Maurizio Franzini 
Antonio La Spina 
Gianfranco Santoro 

8 maggio 2019 
Libri alla SNA 
Benessere, sicurezza e motivazione nelle 
organizzazioni 

Rosita Garzi  
Sonja Cappello 
Gabriella Fazzi  
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di Rosita Garzi, Sonja Cappello, Gabriella Fazzi, Nereo 
Zamaro 

Nereo Zamaro  
Antonio Cocozza  
Pierluigi 
Mastrogiuseppe 
Luigina Sgarro  
Stefano Tomasini 
Giovanni Vetritto 
Gianluigi Mangia  

15 maggio 2019 Forum PA 
Competenze manageriali per la trasformazione digitale 

Paolo Donzelli  
Luca Attias  
Fabrizio Rauso  
Gianluigi Mangia  
Maria Sabrina Guida  

15 maggio 2019 
Forum PA 
Pubblica amministrazione e sviluppo sostenibile: 
l'offerta formativa della SNA 

Pia Marconi  
Cecilia Cellai  
Cristina Fioravanti 
Elisa Dimatteo 
Maria Veronica Floris 
Eliana Mazzaro  
Carla Messina  
Giusi Pastore 
Maria Adelaide 
Ricciardi  

14 maggio 2019 Lezione aperta 
Smarter, Innovative Government in the UK 

Stefano Battini 
Oliver Dowden 

20 maggio 2019 
Lezione aperta 
Le scienze comportamentali nell'AIR e nella VIR 
La consultazione e le scienze comportamentali - corso base 

Stefano Battini  
Fabrizio Cafaggi  
Luigi Carbone 

22 maggio 2019 

Libri alla SNA 
Lavorare con il futuro. Idee e strumenti per governare 
l'incertezza  
di Roberto Poli 
In collaborazione con Festival Sviluppo Sostenibile 

Poli Roberto  
Pia Marconi  
Lorenzo Fioramonti 
Enrico Giovannini  
Maria Patrizia Grieco  
Gianmaria Duilio 

28 maggio 2019 

Convegno 
Gemellaggi amministrativi (Twinnings) dell'Unione 
europea 
In collaborazione con Ministero degli Affari Esteri e della 
Cooperazione Internazionale, Dipartimento Funzione 
Pubblica, Formez   

Alberto Petrucci  
Amedeo Trambajolo 
Stefano Pizzicannella 
Francesca Aquaro 
Rocco Antonio 
Cangelosi 
Mauro Barbini 
Claudio Contessa 
Maurizio Mensi 
Francesco Sciacchitano 
Angelini Paolo 
Giovanni Piccirillo 
Gianluca Giorgi 
Andrea Sbisà e Antonio 
Cassina 
Concetta Croce 
Mario Barca 

7 giugno 2019 Convegno 
Alternative Modes of Evaluating Impact Assessment 

Efisio Espa  
Johan Christensen  
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and Regulation 
In collaborazione con Osservatorio AIR 

Fabrizio Di Mascio  
Peter Dahler-Larsen 
Patricia Popelier  
Valérie Pattyn  
Claire A. Dunlop 
Jonathan C. Kamkhaji 
Claudio M. Radaelli  
Gaia Taffoni 
  

10 giugno 2019 

Lezione aperta 
I principi dello sviluppo sostenibile e l’Agenda Onu 
2030: la posizione di Italia ed Europa rispetto ai 
Sustainable Development Goals (SDGs) 
Corso "Politiche integrate per l'agenda ONU 2030 sullo 
sviluppo sostenibile" 

Enrico Giovannini  

8 luglio 2019 
Libri alla SNA 
L’amministrazione imparziale 
di Alfredo Marra 

Alfredo Marra  
Lorenzo Casini  
Roberto Chieppa  
Marcella Gargano  
Monica Parrella  
Luisa Torchia  
Stefano Battini  

17 luglio 2019 

Gruppo dei 20 
Politiche commerciali e politica estera.  
Il ruolo dell’Europa e dell’Italia nell’economia globale 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto 
Luca Sabbatucci 
Claudio De Vincenti 
Giandomenico 
Magliano 
Paolo Guerrieri 
Maurizio Melani 

5 settembre 2019 

Gruppo dei 20 
Aspettative di recessione e rallentamento dell’economia 
tedesca. Il ruolo della nuova Commissione europea e 
l’Italia 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Luigi Paganetto 
S. E. Viktor Elbling 
Giandomenico 
Magliano 

30 settembre 2019 
Convegno 
SmartAPlab 
In collaborazione con SDA Bocconi 

Stefano Battini  
Giovanni Valotti Marta 
Barbieri  
Gianluigi Mangia  
Marco De Giorgi  

18 ottobre 2019 Lezione aperta 
La politica economica e le scienze comportamentali Giovanni Tria  

24 ottobre 2019 

Convegno 
Formare l’eccellenza. INPS-SNA per lo sviluppo e 
l’innovazione digitale della PA 
In collaborazione con INPS 

Gabriella Di Michele 
Pasquale Tridico  
Stefano Battini 
Fabiana Dadone  

14 novembre 2019 

Libri alla SNA 
Sovrane 
di Annarosa Buttarelli 
In collaborazione con Scuola di Alta Formazione Donne di 
Governo 

Alessandro Hinna  
Giacomo Marramao 
Sarantis Thanopolus 
Patrizia Zappa Mulas  
Valentina Lostorto  
Annarosa Buttarelli 
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26 novembre 2019 

Gruppo dei 20 
Nuove e vecchie sfide per l'Europa di domani 
In collaborazione con Fondazione Economia Università Tor 
Vergata 

Stefano Battini 
Luigi Paganetto 
Giovanni Tria  
Claudio De Vincenti  
Jean-Paul Fitoussi 
Pasquale Lucio 
Scandizzo  

28 novembre 2019 

Convegno 
L’analisi di impatto e gli altri strumenti per la qualità 
della regolazione. Annuario 2017-2018 
di Gabriele Mazzantini e Nicoletta Rangone 
In collaborazione con Osservatorio AIR 

Fabiana Dadone 
Stefano Battini 
Rosita Carnevalini  
Luigi Donato  
Alessandro Pajno  
Laura Tafani  
Fabrizio Di Mascio   

6 dicembre 2019 

Libri alla SNA 
La sanità in giudizio: tra vincoli normativi e tutela della 
salute 
a cura di Vito Tenore 

Vito Tenore  
Stefano Battini 
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