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1. Premessa. Pubblica amministrazione digitale = pubblici funzionari digitali 

 

Di quali competenze deve poter disporre la pubblica amministrazione che agisce usando tecnologie 

digitali? È anche questa la domanda che deve porsi chi volge lo sguardo al reclutamento e alle 

modalità di selezione del personale di una pubblica amministrazione.  

 L’avvento della digitalizzazione pure negli ingranaggi della macchina pubblica impone un 

ripensamento delle tradizionali categorie professionali da impiegare negli apparati burocratici. 

L’utilizzo di strumenti informatici presuppone infatti la conoscenza e l’uso del linguaggio 

matematico e informatico. 

 Pertanto, l’interazione tra diritto amministrativo e tecnologia si dovrebbe ripercuotere sulla 

composizione degli uffici pubblici e a sua volta sulle modalità di selezione dei futuri dipendenti 

pubblici: un’amministrazione che per curare gli interessi (individuati, composti e mediati dalla 

legge o dalla stessa amministrazione) usa strumenti nuovi, riconducibili a settori scientifici 

disciplinari diversi da quelli giuridici, economici e sociali, deve poter anche disporre delle 

competenze di questi settori.  

 Segnali che vanno nella direzione indicata si colgono in quelle prove concorsuali che 

richiedono conoscenze di base delle materie scientifiche e delle principali applicazioni 

informatiche. Sono però solo segnali che se per un verso confermano l’esigenza di ripensare alle 

tradizionali professionalità interne alla organizzazione pubblica, per altro verso non possono da soli 

soddisfarla pienamente: i concorsi (e, dunque, le prove) sono infatti rivolti a soggetti la cui 

provenienza formativa continua a essere quella giuridica, economica e sociale. Affinché gli apparati 

amministrativi stiano al passo con le tecnologie digitali, occorrerebbe riservare parte della selezione 

pubblica direttamente a soggetti formati in discipline scientifico-informatiche, a seconda del 

fabbisogno della singola struttura amministrativa.  

 In questa prospettiva, tuttavia, va considerata l’incidenza che la scarsa innovazione delle 

infrastrutture tecnologiche e le mancanze della classe dirigenziale hanno sul reclutamento di esperti 

in materie scientifiche e, in generale, sulla formazione digitale di tutto il personale pubblico.    

 

2. Il bisogno tecnologico nelle pubbliche amministrazioni 

 

Sono tante le ragioni che indicano la necessità di adeguare alle nuove tecnologie le professionalità 

interne alle amministrazioni.  
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 a) è un fatto che in alcuni casi il ricorso alle tecnologie digitali sia ormai un obbligo (o un 

onere) prescritto dal legislatore, tanto per le amministrazioni quanto per i cittadini
1
.  

 Nella SCIA automatizzata, per esempio, dichiarazioni o segnalazioni possono essere 

presentate (e quindi ricevute) solo per via telematica e sempre e solo con modalità informatiche 

l’amministrazione può procedere all’attività di controllo
2
; come pure nelle procedure di mobilità del 

personale del comparto scolastico, le domande devono gestirsi in forma telematica tramite il sistema 

informativo del MIUR
3
.  

 A queste ipotesi si aggiungono quelle di cui all’art. 23, comma 1ter, d.p.r. 380/2001, che 

prevede casi in cui la denuncia di inizio di attività edilizia possa essere presentata (e, di nuovo, 

ricevuta) solo in modalità telematica. Ancora, da circa un anno
4
 è entrato in vigore l’obbligo per 

tutte le stazioni appaltanti di utilizzare mezzi di comunicazione elettronica nell’ambito delle 

procedure di gara: perciò, salvo eccezioni tassativamente previste dal legislatore
5
, le 

amministrazioni devono usare sistemi informatici specifici per la ricezione e trasmissione della 

documentazione e informazione di gara, incluse le domande di partecipazione e il documento di 

gara unico europeo, previsti dal codice dei contratti pubblici, in conformità con quanto previsto dal 

codice dell’amministrazione digitale (cioè: e-notification, e-acces, e-submission, e-Certis). Si 

attende infine che venga adottato il d.m.
6
 con cui si definiscano le modalità di digitalizzazione delle 

procedure di tutti i contratti pubblici al fine di ottemperare all’obbligo di gestire integralmente le 

gare su piattaforma informatica
7
; 

  

 b) vanno considerate le finalità sottese al processo di trasformazione digitale della pubblica 

amministrazione. Il pensiero corre al codice dell’amministrazione digitale e alle prescrizioni in esso 

contenute. Per il codice, come noto, l’utilizzo delle “tecnologie dell’informazione e della 

comunicazione” è infatti strumentale alla “realizzazione degli obiettivi di efficienza, efficacia, 

economicità, imparzialità, trasparenza, semplificazione e partecipazione”
8
. Ebbene, rimodellare 

organizzazione e funzionamento secondo le nuove tecnologie della informazione e comunicazione 

per realizzare i suddetti obiettivi comporta che le amministrazioni pubbliche centrali e locali 

dispongano non solo degli strumenti tecnologici, ma anche delle corrispondenti professionalità 

all’interno del personale. Detto altrimenti, per aversi una amministrazione digitale e di conseguenza 

una amministrazione più efficiente, economica, imparziale e semplice, non basta investire 

(ammesso che ciò avvenga) in macchine e programmi informatici se poi non vi è una classe 

professionale in grado di gestirli e prima ancora di capirne il funzionamento.  

 Negli stessi termini, si deve ragionare quando, specularmente, si considera l’altro scopo che 

secondo il codice dell’amministrazione digitale sarebbe connesso all’utilizzo delle tecnologie. Gli 

                                                 
1
 Rispetto a questi ultimi invero tali obblighi sarebbero attenuati in caso di malfunzionamento dei sistemi 

informatici. La giurisprudenza amministrativa ha previsto infatti procedure amministrative di tipo 

tradizionale parallele a quelle telematiche: Tar Lazio, Roma, Sez. III, 8 agosto 2018, n. 8902; Tar Lazio, 

Roma, Sez. III bis, 10 settembre 2018, n. 9227; CdS, Sez VI, 7 novembre 2017, n. 5136. 
2
 Disciplina dettata dagli artt. 2 e 5 del d.p.r. 160/2010, recante “Regolamento per la semplificazione ed il 

riordino della disciplina sullo sportello unico per le attività produttive, ai sensi dell’articolo 38, comma 3, del 

decreto-legge 25 giugno 2008, n. 112, convertito, con modificazioni, dalla legge 6 agosto 2008, n. 133”. 
3
 Procedura prescritta dall’art. 1, comma 108, della legge 107/2015. Attuata con ordinanza ministeriale n. 

241 del 2016. 
4
 L’obbligo è scattato a partire dal 18 ottobre 2018, ex art. 40, comma 2, d.lgs. 50/2016. 

5
 All’art. 52, d.lgs. 50/2016. 

6
 Del Ministro per la semplificazione e la pubblica amministrazione, di concerto con il Ministro dei trasporti 

e delle infrastrutture e il Ministro dell’economia e delle finanze, sentite l’Agenzia per l’Italia Digitale e 

l’Autorità Garante della privacy. 
7
 Ex art. 58, d.lgs. 50/2016. 

8
 Cfr. art. 12, d.lgs. 82/2005. Si veda anche l’art. 3bis, l. 241/1990, come modificata dalla l. 15/2005, che in 

un’ottica efficientista promuove l’uso della telematica nei rapporti interni, tra le diverse amministrazioni e tra 

queste e i privati. 
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strumenti tecnologici dell’informazione e della comunicazione realizzerebbero il c.d. diritto digitale 

degli utenti, vale a dire il diritto all’uso delle tecnologie nei rapporti con le pubbliche 

amministrazioni, ai sensi degli artt. 2 e 3. Ora, di là dall’enfasi posta sul concetto di diritto digitale
9
, 

occorre che l’amministrazione predisponga “tutte le condizioni per rendere possibile l’uso di tali 

mezzi da parte dei destinatari delle sue prestazioni”
10

: il che implica che gli uffici pubblici debbano 

avere competenze digitali e soprattutto che tali competenze siano tali da assicurare una serie di 

garanzie collegate al ‘corretto’ utilizzo delle tecnologie, allorché in gioco siano attività prestate 

direttamente a beneficio degli amministrati. Si pensi ai servizi online
11

 forniti attraverso le varie 

piattaforme informatiche
12

, quali il sistema di gestione dei procedimenti amministrativi (SGPA) o 

l’anagrafe nazionale della popolazione residente (ANPR) o il sistema pubblico di identità digitale 

(SPID), rispetto ai quali occorre, tra altro, garantire la sicurezza informatica, cioè disponibilità, 

integrità e riservatezza dei dati
13

.   

 La modernizzazione del personale pubblico si impone pertanto anche alla luce dell’esigenza 

di ridurre il c.d. divario digitale
14

, che infatti “può interessare non solo alcuni amministrati rispetto 

agli altri amministrati, ma anche alcune amministrazioni rispetto ad altre amministrazioni”
15

. 

 D’altronde, tra i fattori che determinano il ritardo dell’Italia nel raggiungimento 

dell’informatizzazione della pubblica amministrazione vi è proprio “l’assenza di competenze 

digitali all’interno delle burocrazie professionali”
16

, come stabilito dall’indicatore Desi (Digital 

Economy and Society Index)
17

; 

 

 c) si deve tenere presente che le amministrazioni usano strumenti digitali per attività diverse: 

per “condizionare o supportare in modo indiretto la decisione finale”
18

; per sostituire 

provvedimenti, facendo coincidere il risultato prodotto da un software con l’atto amministrativo; 

per incidere su profili organizzativi interni alle amministrazioni.  

 È sufficiente qualche esempio: c.1) all’interno della fase istruttoria, gli strumenti digitali 

vengono usati per fornire all’amministrazione procedente maggiori elementi di valutazione: è il 

                                                 
9
 Che distoglie l’attenzione dalla dimensione sulla quale soprattutto le tecnologie informatiche spiegano i 

loro effetti, vale a dire sulla dimensione organizzativa, inerente in particolare al lavoro delle burocrazie 

professionali: cfr. S. CIVITARESE MATTEUCCI - L. TORCHIA, La tecnificazione dell’amministrazione, in L. 

FERRARA - D. SORACE, A 150 anni dall’unificazione amministrativa italiana, vol. IV, Firenze, 2016, 13 ss., 

in part. 18. Cfr. inoltre P. PIRAS, Organizzazione, tecnologie e nuovi diritti, in Informatica e diritto, vol. XIV, 

2005, n. 1-2, 95.  
10

 Così M. D’ANGELOSANTE, La consistenza del modello dell’amministrazione ‘invisibile’ nell’età della 

tecnificazione: dalla formazione delle decisioni alla responsabilità per le decisioni, in S. CIVITARESE 

MATTEUCCI - L. TORCHIA, La tecnificazione dell’amministrazione, cit.,161. 
11

 Per servizio online si intende la modalità con cui utenti e amministrazioni dialogano tra loro. Il contenuto 

di tali servizi può riguardare qualsiasi compito dell’amministrazione, quindi anche funzioni e servizi in senso 

stretto. 
12

 Monitorate e coordinate dall’Agenzia per l’Italia digitale. 
13

 Cfr. i principi del Piano Triennale per l’informatica nella pubblica amministrazione 2019-2021. In 

proposito, il Rapporto Clusit 2015 sulla sicurezza ICT in Italia dedica uno specifico capitolo all’analisi dello 

stato della sicurezza dei siti web della Pa, sottolineando che molte amministrazioni pubbliche utilizzano 

ancora versioni obsolete dei software di configurazione dei propri server web, esponendosi al rischio 

concreto di furti o perdite di dati, anche sensibili. 
14

 Cfr. D. SORACE, Il diritto delle amministrazioni pubbliche. Un’introduzione, Bologna, 2014, 186. 
15

 M. D’ANGELOSANTE, La consistenza del modello dell’amministrazione ‘invisibile’ nell’età della 

tecnificazione: dalla formazione delle decisioni alla responsabilità per le decisioni, cit., 161. 
16

 Così, S. CIVITARESE MATTEUCCI - L. TORCHIA, La tecnificazione dell’amministrazione, cit., 21. 
17

 https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/digital-economy-and-society-index-desi-2019. Si tratta 

di un indicatore sviluppato dalla Commissione europea che fornisce dati precisi, strutturati intorno a diverse 

dimensioni, in ordine allo sviluppo digitale dei singoli paesi.   
18

 G. AVANZINI, Decisioni amministrative e algoritmi informatici. Predeterminazione, analisi predittiva e 

nuove forme di intelligibilità, Napoli, 2019, 35. 

https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/digital-economy-and-society-index-desi-2019
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caso, tra altri, delle procedure a evidenza pubblica in cui i suddetti maggiori elementi di valutazione 

finalizzati alla determinazione dell’offerta economicamente più vantaggiosa derivano 

dall’elaborazione matematica di dati (quantitativi e qualitativi) relativi all’offerte presentate
19

; c.2) 

sul fronte delle attività decisionali spiccano le aste elettroniche, che, ai sensi dell’art. 56 del codice 

dei contratti pubblici, sostituiscono il provvedimento di aggiudicazione di un appalto
20

: in pratica, 

per ricevere proposte di nuovi prezzi da parte dei concorrenti a una gara di appalto, le 

amministrazioni strutturano parte della procedura di affidamento “come un processo elettronico per 

fasi successive, che interviene dopo una prima valutazione completa delle offerte e consente di 

classificarle sulla base di un trattamento automatico” e che si conclude facendo coincidere la 

decisione amministrativa con i risultati raggiunti dall’analisi algoritmica prodotta dal software
 21

; 

c.3) sempre sul piano delle funzioni di regolazione, sono poi disciplinate forme automatizzate di 

controllo di attività liberalizzate: è previsto che domande, dichiarazioni, segnalazioni e 

comunicazioni concernenti attività d’impresa o interventi di realizzazione e modifica di impianti 

produttivi di beni e servizi debbano essere presentate solo in via telematica allo sportello unico per 

le attività produttive e che questo a sua volta, laddove si tratti di attività e interventi sottoposti alla 

normativa sulla scia, possa procedere solo con modalità informatiche alla verifica e alla 

comunicazione dell’esito della verifica circa la completezza formale della segnalazione e dei relativi 

allegati. Parimenti, sempre e soltanto con mezzi telematici, lo sportello unico per le attività 

produttive può trasmettere al soggetto interessato eventuali richieste istruttorie
22

. Alle tecnologie 

digitali, segnatamente al calcolo algoritmico, si ricorre inoltre per la formazione delle graduatorie 

che selezionano i destinatari di contributi e sovvenzioni, ex art. 12 della l. 241/90. In questi casi, il 

procedimento viene completamente automatizzato, come pure il provvedimento finale: a tal fine i 

dati-fatti e le norme che determinano i criteri di valutazione per l’erogazione di contributi devono 

essere tradotti in linguaggio matematico e informatico per essere poi utilizzati dalle amministrazioni 

competenti, che attivano l’algoritmo di calcolo
23

; c.4) se poi si scende a considerare il profilo 

organizzativo, le tecnologie digitali trovano terreno fertile. Per provvedere alla mobilità del 

personale dipendente delle pubbliche amministrazioni, in particolare del personale del comparto 

scolastico, si fa ricorso al c.d. algoritmo di mobilità: gestito dal MIUR, il meccanismo informatico 

combina dati relativi a diversi profili (punteggi ottenuti, disponibilità delle sedi, etc.) con le 

preferenze espresse dai singoli docenti nelle domande di trasferimento che, si è detto, possono 

essere presentate solo in forma telematica al sistema informativo del Ministero
24

. Frequente è 

l’utilizzo di algoritmi per il reclutamento del personale pubblico, con particolare riferimento alle 

procedure concorsuali in cui sono previste prove preselettive: in questi casi i punteggi vengono 

attribuiti attraverso programmi informatici. Ancora, si applicano i mezzi digitali per la definizione 

                                                 
19

 Le formule matematiche, utilizzabili a discrezione dalle stazioni appaltanti, sono individuate dalle linee 

guida Anac, approvate con delibera n. 1005, del 21 settembre 2016 e aggiornate al d.lgs. 19 aprile 2017, n. 

56 con delibera del Consiglio n. 424 del 2 maggio 2018. 
20

 Le aste elettroniche non possono essere utilizzate per gli appalti di servizi e di lavori che hanno per oggetto 

prestazioni intellettuali, in quanto come tali “non possono essere classificati in base ad un trattamento 

automatico” (cfr. art. 56, comma 1, d.lgs. 50/2016).  
21

 Art. 56, comma 1 e 16, d.lgs. 50/2016. 
22

 Procedura prescritta dagli artt. 2 e 5 del d.p.r. 160/2010, cit.  
23

 Il calcolo algoritmico è stato, per esempio, usato dal Mibact per automatizzare i procedimenti di 

concessione di fondi per lo spettacolo. I criteri attraverso i quali compiere le valutazioni di una serie anche 

complessa di dati sono stati individuati da alcuni decreti ministeriali, tradotti poi in linguaggio matematico e 

confluiti nel codice algoritmico. V. d.m. 27 luglio 2017, su i “Criteri e modalità per l’erogazione, 

l’anticipazione e la liquidazione dei contributi allo spettacolo dal vivo, a valere sul Fondo unico per lo 

spettacolo di cui alla legge 30 aprile 1985, n. 163”.  
24

 I criteri di valutazione, tradotti nell’algoritmo, sono contenuti nell’ordinanza ministeriale n. 241 del 2016, 

cit. 
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del fabbisogno delle amministrazioni, quali per esempio quelle universitarie dove i punti organico e 

le capacità di assunzione degli Atenei passano attraverso i risultati del calcolo algoritmico
25

.   

  

 d) è necessario riflettere sui casi in cui il programma informatico, segnatamente il calcolo 

algoritmico, è lo strumento di cognizione e di decisione amministrativa. In tali ipotesi, si richiede 

conoscenza e uso del linguaggio matematico, giacché i fatti e le norme, che compongono la 

fattispecie giuridica, devono essere scomposti in elementi più semplici, trattabili dall’algoritmo in 

una serie determinata di passaggi. La domanda di competenze specialistiche si desume pertanto alla 

luce dell’obbligo, prescritto recentemente dalla giurisprudenza amministrativa
26

, di motivare le 

decisioni pubbliche cosiddette automatizzate e, conseguentemente, di rendere conoscibile il codice 

algoritmico: “la «caratterizzazione multidisciplinare» dell’algoritmo (costruzione che certo non 

richiede solo competenze giuridiche, ma tecniche, informatiche, statistiche, amministrative) non 

esime dalla necessità che la «formula tecnica», che di fatto rappresenta l’algoritmo, sia corredata da 

spiegazioni che la traducano nella «regola giuridica» ad essa sottesa e che la rendano leggibile e 

comprensibile, sia per i cittadini che per il giudice”
27

. La necessità di implementare le 

specializzazioni richieste dalla tecnologia digitale direttamente nella compagine degli apparati 

pubblici si ricava perciò specularmente dal dovere delle amministrazioni di controllare che i 

passaggi che determinano la costruzione di un algoritmo siano corretti e effettivamente rispondenti 

alle ‘istruzioni’ ab initio definite, dalla legge o dalla stessa amministrazione
28

. Si consideri 

segnatamente che i programmi sono attualmente realizzati perlopiù da soggetti esterni 

all’amministrazione: ne consegue a maggior ragione la necessità di controllare l’attività di chi crea i 

codici algoritmici (i c.d. signori degli algoritmi) e di garantire che le scelte amministrative e le 

regole normative siano state legittimamente tradotte
29

.   

 

3. Ripensare le tradizionali categorie professionali della pubblica amministrazione al tempo della 

digitalizzazione. Risultati e questioni aperte  

 

3.1. Il reclutamento di personale pubblico ‘digitale’: i segnali negli ultimi concorsi  

  

Su tali premesse c’è allora da capire se l’amministrazione disponga o meno di competenze 

tecnologiche. Al riguardo, viene in rilievo il tema specifico del reclutamento. Del resto, la c.d. legge 

                                                 
25

 Cfr. d.m. 873 del 2018 del Miur, sui criteri e contingente assunzionale delle Università statali. 
26

 Cfr. CdS, Sez. VI, 8 aprile 2019, n. 2270. 
27

 CdS, Sez. VI, 8 aprile 2019, n. 2270, punto 8.3. Inoltre, la conoscibilità “deve essere garantita in tutti gli 

aspetti: dai suoi autori al procedimento usato per la sua elaborazione, al meccanismo di decisione, 

comprensivo delle priorità assegnate alla procedura valutativa e decisionale e dei dati selezionati come 

rilevanti”. 
28

 In proposito, v. ancora CdS, Sez. VI, 8 aprile 2019, n. 2270, per il quale la regola algoritmica “vede 

sempre la necessità che sia l’amministrazione a compiere un ruolo ex ante di mediazione e composizione di 

interessi, anche per mezzo di costanti test, aggiornamenti e modalità di perfezionamento dell’algoritmo” 

(punto 8.2). Ciò al fine di poter verificare che “gli esiti del procedimento robotizzato siano conformi alle 

prescrizioni e alle finalità stabilite dalla legge o dalla stessa amministrazione a monte di tale procedimento e 

affinché siano chiare - e conseguentemente sindacabili - le modalità e le regole in base alle quali esso è stato 

impostato” (punto 8.3).  
29

 Si è peraltro consapevoli che tutto ciò sarebbe possibile solo in presenza di algoritmi deterministici, vale a 

dire di sistemi matematici che sulla base dell’elaborazione di dati certi e, in linguaggio informatico, puliti 

prevedono una sola soluzione; sarebbe viceversa inverosimile per i meccanismi di deep learning, per i quali 

è impossibile (pure da parte dei programmatori) conoscere i criteri che costituiscono il codice sorgente per la 

risoluzione del problema: tali criteri sono infatti creati dalla stessa macchina, mediante sistemi di 

apprendimento continuativi e su più livelli. 
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sulla concretezza delle azioni delle pubbliche amministrazioni, di recente approvazione
30

, all’art. 3, 

comma 2, impone alle amministrazioni di predisporre il piano dei fabbisogni tenendo conto 

dell’esigenza, “in via prioritaria”, di reclutare figure professionali con elevate competenze in alcune 

materie: tra queste, la prima dell’elenco è proprio la materia “digitalizzazione”. Invero, non è una 

novità di questa legge. Già nelle Linee di indirizzo per la predisposizione dei piani dei fabbisogni di 

personale da parte delle amministrazioni pubbliche, del 2018
31

, si individua nella giusta scelta delle 

professioni e delle relative competenze professionali, specie digitali, il presupposto per definire i 

fabbisogni prioritari o emergenti in relazione alle politiche di governo
32

. Con la conseguenza che 

“anche le regole sul reclutamento [devono] rinnovarsi e perfezionarsi soprattutto quando siano state 

individuate nuove professioni e relative competenze professionali da mettere al servizio delle 

pubbliche amministrazioni”
33

. 

 Ebbene, qualche segnale che va nella direzione indicata può cogliersi. 

 Innanzitutto, in termini generali, deve riconoscersi che il nostro modello di reclutamento, 

tradizionalmente basato sulla carriera, venga progressivamente influenzato da regole di selezione 

incentrate sempre più sulla verifica delle competenze, tra le quali assumono rilevanza quelle 

informatiche. Al metodo di scelta dei dipendenti pubblici fondata solo su conoscenze generaliste, 

dove lo scopo era di immettere giovani laureati che avrebbero maturato competenze tecnico-

specialistiche nel corso della loro carriera, sulla base delle funzioni che avrebbero ricoperto
34

, si sta 

assistendo a un graduale spostamento verso processi di selezione focalizzati su una combinazione di 

più oggetti di valutazione: il titolo di studio e le qualifiche restano importanti, specie quali filtri di 

ammissione alle procedure, ma poi è soprattutto il vaglio sulle competenze (a loro volta 

configurabili lungo un continuum che va da conoscenze molto generaliste a competenze altamente 

specializzate) ad assumere sempre maggiore rilievo
35

. 

 In termini particolari, può poi guardarsi ad alcune procedure concorsuali che sembrano 

dimostrare circa il diverso modo di procedere nella selezione del personale pubblico e (soprattutto) 

circa il crescente rilievo assunto dalle conoscenze del linguaggio tecnico-digitale, anche per lo 

svolgimento di compiti puramente amministrativi.  

 Per esempio, nell’ambito dei concorsi gestiti dalla Commissione interministeriale RIPAM
36

, 

i posti da funzionario giudiziario messi a bando per il Ministero della giustizia verranno selezionati 

                                                 
30

 L. 19 giugno 2019, n. 56, recante “Interventi per la concretezza delle azioni delle pubbliche 

amministrazione e la prevenzione dell’assenteismo”. 
31

 Attuative dell’art. 6ter, d.lgs. 165/2001, come modificato dal d.lgs. 75/2017.  
32

 Come si legge nelle Linee di indirizzo l’obiettivo è fondare i fabbisogni “su una maggiore inclinazione e 

sensibilità verso le nuove professioni”, necessarie “per rendere più efficiente e al passo con i tempi 

l’organizzazione del lavoro e le modalità anche di offerta dei servizi al cittadino attraverso, ad esempio, le 

nuove tecnologie”. 
33

 Si veda inoltre la Comunicazione del 26 settembre 2003 della Commissione europea (“Il ruolo dell’e-

government per il futuro dell’Europa) secondo la quale l’uso delle tecnologie dell’informazione e della 

comunicazione nelle pubbliche amministrazioni va coniugato “a modifiche organizzative ed all’acquisizione 

di nuove competenze”. Nonché il Libro bianco AGID, di marzo 2018. 
34

 V., in senso critico, M. RAMAJOLI, Quale cultura per l’amministrazione pubblica?, in Giorn. dir. amm., 

2/2017, 187 ss. Cfr. inoltre S. CASSESE - L. TORCHIA, Diritto amministrativo. Una conversazione, Bologna, 

2014, 27-28. 
35

 Secondo uno studio condotto dall’EUPAN (European Public Administration Network), le competenze più 

frequentemente valutate nei concorsi dagli Stati membri sono: ragionamento logico e matematico, lavoro di 

squadra e capacità relazionali, capacità analitiche e di pianificazione, competenze specifiche, leadership, 

creatività e proattività  comunicazione  abilità tecniche e linguistiche. Per gli alti dirigenti, le competenze più 

importanti sono il pensiero strategico, le capacità gestionali e quelle relative alle RU, il potere decisionale, la 

collaborazione, l’orientamento al risultato, la capacità di fare rete e la consapevolezza politica (cfr. 

www.eupan.eu).  
36

 Che, come noto, rappresenta un organo interministeriale per l’attuazione del progetto di riqualificazione 

delle pubbliche amministrazioni, istituito presso il Dipartimento della funzione pubblica e formato da un 
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sulla base di una serie di prove dalle quali emerge l’impatto della tecnificazione sulle funzioni 

dell’amministrazione giudiziaria: una prima prova, preselettiva, che mediante un test a risposta 

multipla sarà volta a verificare, oltre alle conoscenze giuridiche, le capacità logico-matematiche dei 

candidati e una seconda prova scritta consistente nella risoluzione di quesiti ancora a risposta 

multipla, nella quale verranno saggiate anche le conoscenze relative alle tecnologie informatiche
37

. 

Ancora, per la scelta di personale non dirigenziale da inquadrare nei ruoli dell’amministrazione del 

Ministero del lavoro, dell’INAIL e dell’INL, il bando di concorso, sempre gestito dalla 

Commissione RIPAM con scadenza ottobre
38

, richiede attitudini alla capacità logico-deduttiva e al 

ragionamento logico-matematico, in fase preselettiva, nonché l’accertamento della conoscenza delle 

tecnologie informatiche, della comunicazione e del codice dell’amministrazione digitale, in sede di 

prova orale
39

. Stesse modalità e medesimo contenuto ha poi la procedura indetta dal Ministero 

dell’Interno per l’ammissione al corso-concorso di formazione dei Segretari comunali, il 

superamento della quale necessita conoscenza e capacità di utilizzo delle apparecchiature e delle 

applicazioni informatiche più diffuse
40

.  

 Ugualmente avviene nel contesto locale: dalle regioni
41

, ai comuni, alle aziende sanitarie
42

 

nelle procedure concorsuali, ora in fase di preselezione, ora in una fase successiva scritta e orale, 

l’accertamento di una qualche capacità ‘tecnologica’ è sempre prevista. 

 Si direbbe, dunque, che, nella prospettiva di valorizzare il momento della verifica di 

determinate competenze in fase di reclutamento e soprattutto di ripensare alle tradizionali 

professionalità interne alla organizzazione pubblica, le conoscenze informatiche (di base) siano 

ormai uno dei requisiti minimi richiesti a tutti i futuri dipendenti delle pubbliche amministrazioni, al 

pari di quelle (più o meno di base) in materia di diritto amministrativo, diritto costituzionale, diritto 

dell’Unione europea ovvero di altri rami del diritto.  

 Si tratta però di segnali, che da soli non possono soddisfare pienamente il bisogno 

tecnologico nelle pubbliche amministrazioni. I concorsi (e le suddette prove concorsuali) sono, 

infatti, rivolti a soggetti la cui provenienza formativa continua a essere quella giuridica, economica 

e sociale. E’ difficile, invece, non riconoscere che per la gestione dei sistemi informativi, “a volte 

nell’ambito di strutture complesse, che dovrebbero dialogare o offrire servizi efficienti al cittadino o 

gestire e custodire quantità consistenti di dati, spesso sensibili [o finanche elaborare decisioni 

amministrative], occorrano competenze di tipo tecnico e fortemente specialistiche, cioè derivanti da 

                                                                                                                                                                  
rappresentante del medesimo Dipartimento della funzione pubblica, del Ministero dell’interno e del 

Ministero dell’economia e delle finanze. La Commissione è stata nominata con decreto interministeriale il 16 

maggio 2018  nell’ambito dei concorsi unici organizzati dal Dipartimento della funzione pubblica, per il 

reclutamento dei dirigenti e delle figure professionali comuni a tutte le amministrazioni dello Stato, ma 

anche delle altre amministrazioni, tale Commissione, avvalendosi del personale e degli strumenti messi a 

disposizione dell’associazione Formez PA, svolge una serie di funzioni (v. art. 2 del d.m.): approvazione del 

bando di concorso per il reclutamento di personale a tempo indeterminato; indizione dei bandi di concorsi; 

nomina delle commissioni esaminatrici; validazione della graduatoria finale di merito della procedura 

concorsuale trasmessa dalla Commissione esaminatrice; assegnazione dei vincitori e degli idonei della 

procedura concorsuale alle amministrazioni pubbliche interessate; adozione degli ulteriori eventuali atti 

connessi alla procedura concorsuale, fatte comunque salve le competenze delle Commissioni esaminatrici. 
37

 Artt. 6 e 7, bando pubblicato in Gazzetta ufficiale il 26 luglio 2019, n. 59. 
38

 In Gazzetta Ufficiale il 27 agosto, 2019, n. 68.  
39

 Artt. 6 e 8 del bando. 
40

 Concorso pubblico, per esami, per l’ammissione di 291 borsisti al sesto corso-concorso selettivo di 

formazione per il conseguimento dell’abilitazione richiesta ai fini dell’iscrizione di 224 segretari comunali 

nella fascia iniziale dell’Albo Nazionale dei segretari comunali e provinciali, pubblicato in Gazzetta 

Ufficiale il 28 dicembre 2018, n. 102. 
41

 V. concorso bandito dalla Regione Campania il 5 luglio 2019, per la copertura di n.1225 unità di personale 

da inquadrare nella categoria C. 
42

 V. concorso bandito dalla Asl della Romagna, per 39 amministrativi, pubblicato nel BUR il 28 agosto 

2019, n. 281. 
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una formazione, possibilmente universitaria, focalizzata [tra altri] nel campo dell’informatica e 

dell’ingegneria dell’informazione”
43

.  

 Se, in altri termini, l’amministrazione utilizza strumenti digitali deve poter disporre delle 

competenze di settori scientifico disciplinari riconducibili a tali strumenti, selezionando soggetti 

formati in discipline scientifico-informatiche. In proposito, il discorso si fa in realtà più ampio e il 

tema del reclutamento si intreccia con altri temi. Non si pone tanto o solo un problema di selezione 

di futuri dipendenti, quanto di assetti organizzativi nel loro complesso, connessi da un lato 

all’innovazione tecnologica e dall’altro al ruolo del management pubblico.   

 

3.2. L’incidenza della (non) innovazione infrastrutturale  

 

Innanzitutto, l’implementazione di figure altamente specializzate nella compagine degli apparati 

pubblici va di pari passo con lo sviluppo e la modernizzazione della pubblica amministrazione in 

termini di infrastrutture digitali. I dati, è noto, riferiscono di investimenti minimi (se non addirittura 

assenti) e comunque di una spesa della pubblica amministrazione a tutti i livelli di governo 

caratterizzata da una forte preponderanza per il mantenimento dei sistemi tecnologici preesistenti, 

ponendosi così al di sotto della media non solo dei Paesi Ocse, ma anche del settore privato
44

.  

 Sicché non stupisce che laddove manchi innovazione tecnologica non si avverta la necessità 

di selezionare nuovo personale specializzato (sebbene così ragionando si finisce per creare un 

circolo vizioso delle ragioni che determinano il ritardo dell’Italia nel raggiungimento 

dell’informatizzazione della pubblica amministrazione). 

 D’altronde questo non significa che non vi sia reclutamento di nuovi esperti digitali, ma 

semplicemente che esso è sempre connesso al livello di evoluzione tecnologica degli organismi 

pubblici
45

. Si prendano a esempio due realtà nelle quali allo sviluppo digitale è seguita la selezione 

di personale formato in discipline scientifico-informatiche. La prima realtà è la Presidenza del 

Consiglio dei ministri, apripista nel processo di digitalizzazione del paese, presso la quale è stato 

bandito un concorso per titoli e esami per la copertura di tre posti di personale non dirigenziale per 

specialisti nel settore scientifico tecnologico
46

: in questo caso, la procedura concorsuale prevede, 

oltre al possesso di laurea magistrale in statistica, ingegneria matematica, informatica, ingegneria 

informatica o titoli equiparati o equipollenti ai sensi della normativa vigente, la verifica di 

competenze specifiche in data science e data mining.  

 La seconda realtà, a livello locale, è la città metropolitana di Milano. Significativa è la 

selezione pubblica indetta per l’assunzione a tempo indeterminato di 37 esperti, segnatamente 27 

per la posizione di istruttore direttivo dei servizi informativi e 10 per quella di funzionario dei 

servizi informativi
47

: qui il bando, rivolto a giovani laureati in molteplici discipline scientifiche 

                                                 
43

 Considerazione tratta dallo studio “Le figure tecniche nella pubblica amministrazione. Il caso delle 

posizioni apicali nella direzione dei sistemi IT”, pubblicato nei Quaderni del Centro Studi presso il Consiglio 

Nazionale degli Ingegneri, n. 115/2016, 30, consultabile sul sito: 

https://www.fondazionecni.it/images/pubblicazioni/quaderni/Quaderno_155_2016_Web_2e129.pdf. 
44

 I dati riferiscono di investimenti minimi (se non addirittura assenti) e comunque di una spesa della 

pubblica amministrazione a tutti i livelli di governo caratterizzata da una forte preponderanza per il 

mantenimento dei sistemi tecnologici preesistenti, ponendosi così al di sotto della media non solo dei Paesi 

OCSE, ma anche del settore privato: Cfr. la relazione finale della Commissione Parlamentare di inchiesta sul 

livello di digitalizzazione e innovazione delle pubbliche amministrazioni e sugli investimenti complessivi 

riguardanti il settore delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione, istituita nel 2016: “Il livello 

di digitalizzazione e di innovazione nelle PA e gli investimenti nel settore ICT. Stato dell’arte e punti di 

riflessione”(https://www.camera.it/application/xmanager/projects/leg17/attachments/documenti_acquisiti_co

mmissione/documento_pdfs/000/000/008/AL-PwC.pdf). 
45

 In proposito, cfr. S. CIVITARESE MATTEUCCI, Umano troppo umano. Decisioni amministrative 

automatizzate e principio di legalità, in Dir. pubbl., 1/2019, spec. 17.  
46

 Pubblicato in Gazzetta Ufficiale il 28 settembre 2018, n. 77. 
47

 Pubblicato nell’Albo pretorio on line del Comune di Milano, il 6 febbraio 2017. 

https://www.fondazionecni.it/images/pubblicazioni/quaderni/Quaderno_155_2016_Web_2e129.pdf
https://www.camera.it/application/xmanager/projects/leg17/attachments/documenti_acquisiti_commissione/documento_pdfs/000/000/008/AL-PwC.pdf
https://www.camera.it/application/xmanager/projects/leg17/attachments/documenti_acquisiti_commissione/documento_pdfs/000/000/008/AL-PwC.pdf
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(scienze e tecnologie informatiche, ingegneria delle telecomunicazioni, scienze statistiche, 

matematica, etc.), prevede prove in ambito di progettazione software, progettazione web, sicurezza 

informatica, big data, reti di telecomunicazioni e project management per la creazione dei municipi 

virtuali e della piattaforma unica digitale
48

.  

 

3.3. Il ruolo del management pubblico nella gestione del personale  

  

L’esigenza di individuare figure specializzate in tecnologia digitale all’interno della compagine 

amministrativa non può poi essere scissa dalla questione del ruolo svolto dal management pubblico. 

Sono in gioco la formazione (e la selezione) della stessa dirigenza e la gestione delle risorse umane.   

 Sotto il profilo di gestione delle risorse umane, è sufficiente considerare che le 

amministrazioni hanno sempre disposto invero di personale tecnico. Negli uffici pubblici
49

, esistono 

figure provenienti da formazione scientifica: maggiormente da ingegneria elettronica
50

, ma anche da 

informatica e matematica
51

.  

 Il che significa che il discorso delle competenze e di come esse manchino diventa allora 

anche un discorso sull’utilizzo di quelle esistenti. Appare, in altri termini, chiaro che c’è un 

problema di gestione delle risorse umane reclutate, più correttamente di mancato ricorso o non 

corretto ricorso alle figure tecniche presenti. In molti casi, infatti, “pur essendo evidente che una 

determinata funzione non può che essere gestita da tale tipo di figure, in realtà si deroga 

ampiamente a tale principio, non solo togliendo valore e dequalificando il ruolo delle figure 

tecniche, ma confondendo i piani, ponendo sullo stesso livello i diversi percorsi formativi e le 

competenze possedute”
52

. In questa logica paradossale, accade che un laureato in materie 

economiche o umanistiche sia messo a gestire sistemi informativi complessi e che invece un 

ingegnere si occupi della gestione amministrativa o contabile di una amministrazione pubblica o di 

aspetti legati al contenzioso o, più in generale, a questioni di ordine giuridico e contrattuale (più 

appropriati ai laureati in legge, evidentemente). 

 In definitiva, da qualunque prospettiva la si osservi, la situazione è che in molte pubbliche 

amministrazioni si manifesta una sorta di asimmetria tra quelli che dovrebbero essere i profili-tipo 

necessari a ricoprire specifiche funzioni all’interno di uffici pubblici e le persone effettivamente 

preposte a svolgerle.  

 Se così è, al reclutamento di nuovo personale digitale (comunque necessario) dovrebbe pure 

affiancarsi la riconsiderazione della composizione (insieme alla promozione di un’adeguata 

formazione post lauream nel campo digitale) degli attuali gruppi di lavoro, che invece manca.  

                                                 
48

 Specie da quest’ultimo caso si evince come non sia solo possibile ma anche auspicabile rivedere la 

composizione delle tradizionali professionalità interne alla organizzazione pubblica, inserendovene altre: 

l’internalizzazione di esperti in materie digitali (in uno con gli investimenti infrastrutturali) avrebbe infatti 

effetti positivi in punto di trasformazione digitale ma anche in punto di riconduzione della pubblica 

amministrazione alla sua funzione di esecutrice e garante del principio di legalità, giacché disporrebbe degli 

mezzi per costruire e ricostruire i passaggi che portano alla formazione di un algoritmo; per controllare che 

tali passaggi siano coerenti con le istruzioni definite dalla legge o dalla stessa amministrazione; per tradurre 

tali passaggi in linguaggio giuridico, dandone conto in motivazione. 
49

 Segnatamente negli uffici di gestione dei sistemi informativi. 
50

 La provenienza si spiega in ragione del fatto che in passato il corso di laurea in ingegneria elettronica 

includeva lo studio di alcune materie specialistiche di indirizzo informatico (poi ingegneria informatica), di 

telecomunicazioni (oggi ingegneria delle telecomunicazioni) e di bioingegneria (da cui sono nate ingegneria 

medica, biomedica e clinica) rientranti nella sfera di ingegneria dell’informazione. 
51

 Dati ripresi dallo studio “Le figure tecniche nella pubblica amministrazione. Il caso delle posizioni apicali 

nella direzione dei sistemi IT”, cit., 31. 
52

 Così, sempre lo studio “Le figure tecniche nella pubblica amministrazione. Il caso delle posizioni apicali 

nella direzione dei sistemi IT”, cit., 16. 
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 L’operazione spetterebbe infatti ai dirigenti, quale compito datoriale, salvo il fatto che 

proprio ai dirigenti è oggi richiesta una preparazione anche tecnica. Il che sposta il discorso sulla 

dirigenza, dal punto di vista della formazione e della selezione.  

 

3.4. L’importanza della formazione (e della selezione) digitale dei dirigenti. La distanza con altri 

ordinamenti: cenni 

 

La rilevanza di una preparazione digitale della classe dirigenziale è evidente se innanzitutto si 

considera che le amministrazioni devono avviare “processi di riorganizzazione strutturale e 

gestionale” attraverso l’impiego delle tecnologie digitali
53

. A tal fine si dispone l’istituzione di una 

figura ad hoc, di livello dirigenziale generale – il responsabile per la transizione al digitale
54

 – al 

quale sono richieste “adeguate competenze tecnologiche, di informatica giuridica e manageriali”
55

. 

Assume inoltre rilievo quanto previsto dall’art. 13, comma 1bis, del codice dell’amministrazione 

digitale, a proposito della necessità di attuare politiche di formazione “volte allo sviluppo delle 

competenze tecnologiche, di informatica giuridica e manageriali dei dirigenti, per la transizione alla 

modalità operativa digitale”. Al riguardo, emerge infatti “la consapevolezza che simili 

professionalità, capaci di coniugare conoscenze tecniche e competenze manageriali”, non sono già 

ampiamente disponibili tra le figure dirigenziali
56

.  

 In questo ordine di idee, è pertanto necessario verificare le competenze tecnologiche dei 

dirigenti.  

 Si tratta di una questione che chiede di essere affrontata innanzitutto con riferimento alla 

dirigenza attualmente incardinata nei ruoli della pubblica amministrazione, con iniziative concrete 

di sensibilizzazione e di formazione (come previsto dal Piano triennale per l’informatica nella 

pubblica amministrazione (2019-2021). A tali fini, il Dipartimento della funzione pubblica ha 

realizzato il progetto Competenze Digitali per la pubblica amministrazione, mettendo a disposizione 

di dipendenti e amministrazioni un sistema on-line con cui è possibile “verificare il possesso di un 

insieme di competenze chiave per operare in una pubblica amministrazione sempre più digitale, 

scegliere i corsi di formazione più adatti alle proprie esigenze e monitorare i progressi nel tempo”
57

. 

 In prospettiva, però, il vaglio sulle competenze digitali dovrebbe riguardare anche la nuova 

dirigenza. In proposito, ricoprono una parte importante le modalità di selezione e formazione della 

classe dirigenziale riconducibili al corso-concorso presso la scuola nazionale dell’amministrazione.  

 Eppure rispetto a queste ultime si coglie l’arretratezza del sistema e la distanza con altri 

ordinamenti.  

 È curioso infatti che, proprio nel luogo in cui reclutamento e formazione coincidono, un tipo 

di verifica come quella sulle competenze digitali non rientri in programmazione. È vero che quello 

italiano non è l’unico caso: anche l’École nationale d’administration non contempla tra i corsi 

                                                 
53

 Art. 15, d.lgs. 82/2005. 
54

 Art. 17, comma 1, d.lgs. 82/2005, così come modificato dal d.lgs. 179/2016. Punto di contatto con 

l’Agenzia per l’Italia Digitale e la Presidenza del Consiglio, il responsabile per la transizione al digitale è 

centrale nel processo di trasformazione digitale dell’amministrazione e di adempimento delle norme, di 

livello nazionale ed europeo, in materia di innovazione della pubblica amministrazione. 
55

 Art. 17, comma 1ter, d.lgs. 82/2005, così come modificato dal d.lgs. 179/2016. Il requisito, ribadito dalla 

circolare del Ministro per la pubblica amministrazione del primo ottobre 2018, n. 3, è prescritto sia nel caso 

sia già in corso l’incarico dirigenziale di titolare dell’ufficio per la transizione digitale, sia nel caso 

quest’ultimo risulti vacante, sia in relazione alle amministrazioni in cui non siano previste posizioni 

dirigenziali, per le quali “le funzioni per la transizione digitale di cui all’art. 17, comma 1 CAD, possono 

essere affidate ad un dipendente in posizione apicale o già titolare di posizioni organizzative in possesso di 

adeguate competenze tecnologiche e di informatica giuridica”. 
56

 C. SPINELLI, Per una PA digitale: la gestione del personale tra innovazione organizzativa e sviluppo delle 

competenze, in Riv. giur. del lavoro e della previdenza sociale, 4/2019, 150. 
57

 www.competenzedigitali.gov.it/news/dalla-valutazione-alla-formazione-cresco-il-nuovo-servizio-on-line-

per-la-pa.html.  

http://www.competenzedigitali.gov.it/news/dalla-valutazione-alla-formazione-cresco-il-nuovo-servizio-on-line-per-la-pa.html
http://www.competenzedigitali.gov.it/news/dalla-valutazione-alla-formazione-cresco-il-nuovo-servizio-on-line-per-la-pa.html
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materie informatico-digitali. Ma è altresì vero che in altri paesi tra le materie di insegnamento delle 

scuole di alta formazione compaiono quelle di Information systems and technolgies e Innovation 

management.  

 È quanto si registra in Belgio, nell’Institut de Formation de l’Administration Fédérale (OFO 

- IFA)
58

  in Finlandia, presso l’HAUS - Finnish Institute of Public Management
59

; in Lussemburgo, 

nell’Institut National d’Aministration Public (INAP)
60

; in Germania, presso la Scuola di Pubblica 

Amministrazione di Kehl
61

.  

 Tutto ciò non è casuale, visto che si tratta di paesi che stando all’indicatore Desi, sopra 

menzionato, sono un passo avanti nella digitalizzazione. Soprattutto è la conferma – se mai ce ne 

fosse bisogno – della necessaria complementarietà tra sviluppo delle competenze e innovazione 

organizzativa, su cui l’Italia ha ancora da recuperare.   

  

 

 

 

  

 

                                                 
58

 www.ofoifa.belgium.be/fr. 
59

 www.haus.fi. 
60

 www.fonction-publique.public.lu/fr/index.php.  
61

 www.hs-kehl.de/. 

https://www.ofoifa.belgium.be/fr
http://www.haus.fi/
http://www.fonction-publique.public.lu/fr/index.php
http://www.hs-kehl.de/

