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1. La debolezza conoscitiva e informativa delle amministrazioni pubbliche nella 

complessità amministrativa: una premessa necessaria. 

In una società complessa come quella contemporanea è cresciuta fortemente la complessità 

dell’azione amministrativa. Una complessità dovuta principalmente a tre fattori, tra cui uno 

determinante e centrale ai fini di questo lavoro: la moltiplicazione dei diritti e degli interessi 

che l’amministrazione deve tutelare e bilanciare durante la sua azione amministrativa.1  

Un fattore determinante perché ha portato ad una crescita rilevante delle conoscenze e 

delle informazioni che sono necessarie alle amministrazioni pubbliche per amministrare la 

realtà. Da un lato, la moltiplicazione degli interessi e dei diritti coinvolti nella decisione 

amministrativa fa conseguire una crescita rilevante dei fatti, delle situazioni e dei fenomeni 

che devono essere indagati e delle conoscenze, in determinati casi anche complesse e di 

natura tecnico-scientifica, che devono essere possedute e acquisite dalle amministrazioni 

pubbliche per tutelare quei diritti e quegli interessi2. Dall’altro, questa moltiplicazione si 

intreccia con lo sviluppo di strumenti tecnologici di raccolta e di elaborazione dei dati che 

hanno potenziato la capacità dei portatori di diritti e di interessi, in particolare di quelli 

maggiormente organizzati e in possesso di maggiori risorse strumentali, di supportare le 

proprie rivendicazioni con una grande quantità di informazioni3 e di confrontarsi con le 

amministrazioni pubbliche in modo paritario se non con una maggiore conoscenza sulle 

questioni oggetto del confronto.  

                                                           
1 Oltre alla moltiplicazione dei diritti e degli interessi gli altri due fattori individuati dalla dottrina sono la 
moltiplicazione delle fonti normative e il pluralismo organizzativo del nostro sistema amministrativo. Per questa 
ricostruzione si v. G. Rossi, La complessità amministrativa, 24.01.2018 in https://ridiam.it/la-complessita-
amministrativa/, M. Bombardelli, Alcune considerazioni sulla complessità amministrativa (... che è diversa dalla 
complicazione!), in https://ridiam.it/la-complessita-amministrativa-3/  e F. Merloni, Costituzione repubblicana, 
riforme amministrative e riforme del sistema amministrativo, in Diritto pubblico, 2018, 1, pp. 81-120. Più in 
generale sul rapporto tra complessità dell’azione amministrativa e gli interessi si v. M. Bombardelli, 
Semplificazione normativa e complessità del diritto amministrativo, in Diritto pubblico, 2015, 3, pp. 985-1063; A. 
Moliterni, Semplificazione amministrativa e tutela degli interessi sensibili: alla ricerca di un equilibrio, in Diritto 
amministrativo, 2017, 4, pp. 699-752. 
2 Si evince in modo evidente in M. Bombardelli, Semplificazione normativa e complessità del diritto 
amministrativo, cit.. 
3 Sulla crescita dell’utilizzo dei nuovi strumenti di elaborazione dei dati nel settore privato si v. S. Fahey (2014), 
The Democratization of Big Data, in J. Nat'l Sec. L. & Pol'y, 325-331.  
 

https://ridiam.it/la-complessita-amministrativa/
https://ridiam.it/la-complessita-amministrativa/
https://ridiam.it/la-complessita-amministrativa-3/


La moltiplicazione dei diritti e degli interessi dei cittadini, dunque, ha accresciuto in 

maniera particolare il grado di complessità conoscitiva e informativa della decisione 

amministrativa, rendendola il risultato di un procedimento in cui l’amministrazione per 

compiere una valutazione sui numerosi interessi o un bilanciamento, il migliore possibile, tra i 

diritti coinvolti nella decisione, deve innanzitutto “governare” una quantità di dati, di 

informazioni e di conoscenze in costante crescita. 

La complessità dell’azione amministrativa, in particolare la complessità conoscitiva e 

informativa che l’azione amministrativa richiede di governare, si scontra con la generale e 

annosa debolezza conoscitiva delle amministrazioni pubbliche, da intendere principalmente 

come una carenza generalizzata di competenze e conoscenze tecnico-scientifiche all’interno 

delle amministrazioni4. Una criticità che è riemersa all’interno del dibattito scientifico e 

istituzionale relativamente ad alcuni settori specifici dell’amministrazione, come l’attività 

negoziale delle amministrazioni5, la programmazione delle politiche di coesione territoriale6, 

il controllo sulle attività di interesse pubblico affidate ai privati, in particolare nel settore 

infrastrutturale e delle opere pubbliche7. Una debolezza frutto di una serie di scelte legislative 

che, con l’intento di ridurre la spesa pubblica, di semplificare l’azione amministrativa e di 

razionalizzare le strutture organizzative produttive di conoscenze tecnico-scientifiche, hanno 

esternalizzato o indebolito l’attività conoscitiva procedimentale e più in generale la funzione 

conoscitiva pubblica, producendo una generale difficoltà del sistema amministrativo italiano 

di fare fronte a decisioni complesse, che richiedono sempre più competenze e conoscenze di 

natura tecnico-scientifica8. 

All’interno di un quadro di generale debolezza della capacità conoscitiva pubblica emerge 

in modo sempre più evidente una forte debolezza informativa delle amministrazioni 

                                                           
4 Per una prospettiva storica della debolezza dei corpi tecnici e di una cultura tecnico-scientifica nelle 
amministrazioni italiane si v. G. Melis,  Culture dei «tecnici» e amministrazione nell'Italia di ieri e di oggi, in Rivista 
giuridica del Mezzogiorno, 2/2019, pp. 291-302. Sulla debolezza delle conoscenze tecniche delle amministrazioni 
pubbliche si v. F. Merloni, Le attività conoscitive e tecniche delle amministrazioni pubbliche. Profili organizzativi, in 
Diritto pubblico, 2013, 2, pp. 481-520; C. Cudia, Pubblica amministrazione e valutazioni tecniche: profili 
organizzativi, in Diritto pubblico, 2016, 1, pp. 1-36. 
5 Si pensi all’introduzione della disciplina sulla qualificazione delle stazioni appaltanti per fare fronte anche alla 
difficoltà del sistema amministrativo di prendere decisioni complesse, come possono essere molte volte le 
procedure ad evidenza pubblica. Per questi aspetti si v. L. Donato (a cura di), La riforma delle stazioni appaltanti. 
Ricerca della qualità e disciplina europea, in Quaderni di Ricerca Giuridica della Consulenza Legale, Banca d’Italia, 
numero 80, Febbraio 2016. Sullo squilibrio pubblico-privato nella fase di programmazione dei contratti pubblici 
si v. A. Barone, Programmazione e progettazione nel codice dei contratti pubblici, in federalismi.it, 2018, 1, pp. 9 e 
ss.. Sullo squilibrio nel partenariato pubblico-privato si v. E. Carloni, Disciplina dei contratti pubblici e prevenzione 
della corruzione: il caso dei partenariati e l’evoluzione del sistema italiano, in Atti del Convegno La partecipazione 
dei privati nella realizzazione delle grandi opere ed infrastrutture strategiche tra Codice dei contratti pubblici, 
normativa anticorruzione e arresti giurisprudenziali, Chieti, 12 aprile 2019, in corso di pubblicazione. 
6 Si pensi anche alla generale difficoltà delle amministrazioni nella programmazione della politica di coesione e di 
investimento europea, evidenziata spessissimo nel dibattito pubblico. Per tutti si v. Anac, Piano nazionale 
anticorruzione. Aggiornamento 2018, p. 90. 
7 Si v. G. Storto, I mutamenti dell'assetto organizzativo del Ministero delle infrastrutture a seguito del 
decentramento regionale, in Rivista giuridica del Mezzogiorno, 2/2019, pp. 341-354. R. De Marco, Corpi Tecnici 
dello Stato e territorio: l'arretramento di un Paese senza memoria e, per esempio, la difesa dai terremoti, in Rivista 
giuridica del Mezzogiorno, 2/2019, pp. 355-378. 
8 I motivi della debolezza conoscitiva delle amministrazioni sono evidenziati bene in A. Zucaro, La crisi dei Corpi 
Tecnici della Pa nel quadro della crisi delle politiche pubbliche, in Rivista giuridica del Mezzogiorno, 2/2019, pp. 
303-310; F. Merloni, Costituzione repubblicana, riforme amministrative e riforme del sistema amministrativo, cit.; 
C. Cudia, Pubblica amministrazione e valutazioni tecniche: profili organizzativi, cit.. 



pubbliche, caratterizzata da una reiterata incapacità delle amministrazioni di gestire e di 

sfruttare a pieno il loro patrimonio informativo, e da una sottovalutazione, principalmente di 

natura culturale, dell’enorme valore conoscitivo dei dati in loro possesso9, che produce una 

costante e sempre più marcata asimmetria informativa tra l’amministrazione e i privati che si 

interfacciano con essa, tutta a favore della parte privata del rapporto, che possiede più dati 

(anche quelli messi a disposizione dall’amministrazione10) e da cui sa ricavare informazioni e 

conoscenze ulteriori e di maggiore valore, proprio grazie ai nuovi strumenti di elaborazione 

dei dati11. 

Una debolezza informativa che mette in evidenza come la mancanza di una diffusa e 

specifica professionalità e competenza nella gestione complessiva dei dati e della conseguente 

produzione di informazioni, sembra essere una delle carenze professionali e tecnico-

scientifiche più gravi del sistema amministrativo italiano, in un momento storico in cui si 

stanno diffondendo in modo sempre più veloce dati di nuova natura e metodi e strumenti 

innovativi di estrazione di informazioni e valore conoscitivo dai dati. 

 

 

2. La produzione di informazioni e di conoscenza nella rivoluzione dei dati 

 

Le nuove tecnologie, in particolare l’utilizzo degli algoritmi a fini conoscitivi e a fini 

decisionali, stanno aprendo prospettive nuove per la conoscenza pubblica e per l’azione 

amministrativa. Gli strumenti e le tecniche della rivoluzione dei dati - come la big data 

analytics o come i numerosissimi strumenti di intelligenza artificiale, che utilizzano 

principalmente gli algoritmi - sono produttori di una conoscenza basata interamente sui dati 

diversa rispetto alla conoscenza tradizionale, frutto dell’integrazione di numerosi dataset, 

della progettazione dettagliata dell’algoritmo, dell’interpretazione dei risultati, spesso basati 

su delle correlazioni statistiche. La conoscenza algoritmica è capace di fare emergere, 

attraverso la costruzione di trend e scenari predittivi (ma probabilistici), non solo 

l’evoluzione possibile dei fenomeni che si vogliono indagare, ma anche la presenza di 

fenomeni esistenti che non è stato possibile osservare con gli strumenti tradizionali12. Allo 

stesso tempo gli strumenti e le tecniche della rivoluzione dei dati si sono rivelati molto utili 

anche per migliorare la funzionalità dell’azione amministrativa: si pensi alla possibilità di 

migliorare i servizi on-line, alla capacità di organizzare ed elaborare meglio i dati relativi ad 

                                                           
9 Si v. diffusamente Camera dei Deputati, Relazione della Commissione parlamentare d’inchiesta sulla 
digitalizzazione ed innovazione nelle Ppaa, Roma, 17 dicembre 2018; AgID, Piano triennale per l’informatica nella 
pubblica amministrazione 2019-2021, Roma, marzo 2019. In questo senso anche Centro Studi Consiglio Nazionale 
Ingegneri, Le figure tecniche nella Pubblica amministrazione. Il caso delle posizioni apicali nella direzione dei 
sistemi IT, Roma, aprile 2016.  
10 Si pensi alle politiche di open data oramai pienamente integrate nel nostro ordinamento. Per tutti si v. F. Di 
Mascio, Miti e realtà degli "open data" all'italiana, in Giornale di diritto amministrativo, 2017, 3, pp. 399-406.; B. 
Ponti, Open Data and Transparency: A Paradigm Shift, in Informatica e diritto, 2011, 1-2, pp. 305-320. 
11 Sull’asimmetria informativa si v. Camera dei Deputati, Relazione della Commissione parlamentare d’inchiesta 
sulla digitalizzazione ed innovazione nelle Ppaa, cit, p. 93 e ss. e 138. 
12 Si permetta di rinviare a M. Falcone, "Big data" e pubbliche amministrazioni: nuove prospettive per la funzione 
conoscitiva pubblica, in Rivista trimestrale di diritto pubblico, 2017, 3, pp. 601-639. 



una singola decisione, alla capacità di prendere direttamente una decisione (la c.d. decisione 

algoritmica)13. 

La rivoluzione dei dati mette a disposizione delle amministrazioni pubbliche strumenti e 

metodi che - permettendo una gestione più semplice, più ordinata e più organica di una 

quantità di dati in perenne crescita e, così facendo, il pieno utilizzo del valore conoscitivo del 

patrimonio informativo pubblico - possono essere utili per rigenerare complessivamente la 

capacità informativa delle amministrazioni e conseguentemente per mitigare la debolezza 

conoscitiva del sistema amministrativo. 

Metodi e strumenti di nuova conoscenza e di maggiore funzionalità che presentano anche 

numerosi profili di criticità, in particolare quando siamo in presenza di algoritmi capaci di 

produrre una decisione amministrativa direttamente efficace sui diritti e sugli interessi dei 

cittadini. La conoscenza algoritmica è una conoscenza  probabilistica e imprecisa, che tende a 

mostrare e fotografare situazioni e fenomeni, ma non li spiega e non rintraccia con certezza le 

loro cause e i loro effetti; che si dimostra utile quando si devono prendere delle decisioni di 

indirizzo politico o decisioni amministrative generali, ma può essere foriera di complicazioni 

quando viene utilizzata nei singoli procedimenti amministrativi. La conoscenza algoritmica 

può essere utile per rendere l’azione amministrativa più corretta, più veloce, più semplice, in 

particolare quando questa prevede l’utilizzo e l’elaborazione di una grandissima quantità di 

dati o quando l’azione amministrativa è rutinaria e standardizzata, ma quando con gli 

algoritmi si prendono direttamente delle decisioni amministrative si rischia di prendere 

decisioni in modo opaco o di ledere illegittimamente le garanzie procedimentali14. In generale 

la conoscenza algoritmica, presupponendo l’utilizzo di una grande quantità di dati, in 

particolare di dati personali, rischia di ledere la gran parte dei principi che governano il 

regime della tutela dei dati personali e di innescare processi di profilazione collettiva, di 

aggregazione dei dati nelle mani di pochi soggetti e dinamiche di controllo sociale su 

determinate categorie di cittadini15. 

Per utilizzare a pieno tutte le potenzialità della rivoluzione dei dati, governando le criticità 

di questi strumenti, alcune molto rilevanti, le amministrazioni pubbliche hanno bisogno di 

infrastrutture digitali e strumenti tecnologici adeguati, ma principalmente di competenze e di 

professionalità capaci di comprendere a fondo il loro funzionamento, le dinamiche tecniche e 

relazionali che producono quando i soggetti utilizzatori sono delle amministrazioni e di 

interpretarne i risultati a supporto del processo decisionale pubblico. 

Se in merito al primo punto il nostro ordinamento e le politiche di digitalizzazione 

intraprese dai governi negli ultimi anni stanno cominciando a costruire una prima 

piattaforma di analisi dei dati nella logica dei big data, il secondo aspetto resta ancora un 

punto fortemente problematico di difficile risoluzione nel breve periodo. 

 

 

                                                           
13 Si v. G. Avanzini, Decisioni amministrative e algoritmi informatici, Napoli, Editoriale Scientifica, 2019; F. 
Costantino, Rischi e opportunità del ricorso delle amministrazioni alle predizioni dei big data, in Diritto pubblico, 
1/2019, pp. 43-70; M. Maciejewski, To do more, better, faster and cheaper: using big data in public administration, 
in 83(1S) International Review of Administrative Sciences (2017), 120-135.  
14 Ibidem. 
15 Per tutti si v. A. Mantelero (2017), Regulating Big Data. The guidelines of the Council of Europe in the context of 
the European data protection framework, in Computer Law & Security Report, p. 584-602. 



3. Il nodo dell’individuazione delle professionalità digitali adeguate nelle prime 

politiche di data analytics pubblico 

 

Il legislatore e i governi che si sono succeduti negli ultimi anni hanno tentato di rispondere 

in più modi all’esigenza di organizzare e valorizzare il patrimonio informativo pubblico, anche 

tenendo conto degli strumenti e delle potenzialità della rivoluzione dei dati, cercando di 

rafforzare la capacità informativa delle amministrazioni attraverso la costruzione di una 

infrastruttura di base che potesse permettere di gestire meglio i dati del sistema 

amministrativo. La recente riforma del Codice dell’amministrazione digitale, avvenuta con il 

d.lgs. 13 dicembre 2017, n. 217, ha introdotto all’art. 50-ter la Piattaforma Digitale Nazionale 

Dati (PDND), che costituisce la denominazione istituzionale del progetto Data & Analytics 

Framework (DAF) del Team per la trasformazione digitale, già introdotto nel Piano triennale 

per l’informatica nella pubblica amministrazione 2017-2019 e ora uno dei progetti cardine 

dell’attuale triennio 2019-2021. 

La Piattaforma, sviluppata in via sperimentale e ancora in fase di definizione, nasce come 

uno piattaforma cloud di organizzazione e di elaborazione dei dati in possesso delle 

amministrazioni pubbliche, ideata per migliorare l’interoperabilità e lo scambio dei dati 

pubblici tra le amministrazioni pubbliche, per standardizzare e promuovere la diffusione degli 

open data, ma soprattutto accrescere sensibilmente il valore del patrimonio informativo delle 

amministrazioni pubbliche mediante la predisposizione e l’uso di strumenti di analisi 

finalizzati a produrre nuova conoscenza per i decisori pubblici e per la collettività. I dati 

pubblici contenuti nella Piattaforma possono essere armonizzati, raffinati, aggiornati ed 

elaborati per essere restituiti in modalità data as a service - cioè possono essere messi a 

disposizione dell’utente rendendoli disponibili in vari formati e utilizzabili da diverse 

applicazioni come se fossero presenti sul disco locale - oppure per essere utilizzati all’interno 

dello stessa piattaforma per fare data analysis. In sintesi questa Piattaforma nasce con 

l’intento di aprire le amministrazioni pubbliche italiane alle potenzialità della rivoluzione dei 

dati16.  

La scelta di disciplinare e progettare una piattaforma di organizzazione e di elaborazione 

dei dati è stata certamente rilevante e innovativa, considerando lo stato della digitalizzazione 

delle amministrazioni pubbliche, ma che rischia di essere inadeguata se non supportata da 

politiche di assunzioni del personale diffuse e specifiche, cioè politiche che, da un lato, mirino 

ad inserire all’interno degli organici amministrativi profili che sappiano utilizzare strumenti 

innovativi come la Piattaforma digitale nazionale dati e che siano portatori di una nuova 

cultura del dato funzionale al processo decisionale e, dall’altro, che siano diffuse in tutto il 

sistema amministrativo, considerando che la Piattaforma è progettata con lo scopo di essere 

utilizzata e interrogata da tutte le amministrazioni che hanno inserito i propri dati al suo 

interno: dalle amministrazioni centrali alle autonomie territoriali. 

                                                           
16 Sulle potenzialità della rivoluzione dei dati partendo da un caso concreto si permetta di rinviare a  M. Falcone, 
Le potenzialità conoscitive dei dati amministrativi nell'era della "rivoluzione dei dati": il caso delle politiche di 
eradicazione dell'epatite C, in Istituzioni del federalismo, 2017, 2, pp. 26. 



Nelle disposizioni normative più recenti, come la legge 7 agosto 2015, n. 12417 e la legge 19 

giugno 2019, n. 5618, emerge la volontà del legislatore di ritornare ad analizzare il fabbisogno 

delle amministrazioni e di procedere con assunzioni mirate che privilegino le competenze 

digitali o che favoriscano la digitalizzazione, così come emergono i primi tentativi di 

individuazione delle competenze e dei profili specifici da ricercare fuori o da fare emergere 

nelle amministrazioni. Si pensi all’art. 17, comma 1-ter del d.lgs. 7 marzo 2005, n. 82, come 

modificato dal d.lgs. 26 agosto 2016, n. 179, il quale afferma che il Responsabile per la 

trasformazione digitale debba avere «adeguate competenze tecnologiche, di informatica 

giuridica e manageriali». Si pensi al Progetto Competenze digitali per la PA, un progetto 

promosso dal Dipartimento della funzione pubblica nell'ambito del PON Governance e 

Capacità Istituzionale 2014-2020, che punta a costruire dei piani formativi personalizzati per 

accrescere le competenze in ambito digitale dei funzionari pubblici sulla base di un Syllabus 

Competenze digitali per la PA ispirato all’impianto del framework  europeo  sulle  competenze  

di  cittadinanza  digitale (DigComp). Si pensi ancora ai rapporti frutto della collaborazione 

Aran-Dipartimento della Funzione pubblica Metodi di analisi di fabbisogni di personale, 

professioni e competenze e Modello di rappresentazione delle professioni e competenze nelle 

Ppaa del novembre 2017, che hanno tentato di proporre modelli di analisi e di 

rappresentazioni delle competenze e delle professionalità presenti nelle amministrazioni 

pubbliche. 

Nonostante questi elementi, indubbiamente positivi, che caratterizzano un embrione di 

politica dei fabbisogni professionali delle amministrazioni e che evidenziano anche la 

maturazione di una generale consapevolezza dell’importanza di rafforzare le competenze 

digitali delle amministrazioni, l’insieme dei progetti segnalati e delle disposizioni elencate 

sembrano costituire una politica frammentata e disorganica, senza una vera visione 

dell’assetto professionale delle amministrazioni, incapace ancora di sciogliere il nodo 

fondamentale relativo alle competenze digitali per le amministrazioni pubbliche: 

l’individuazione chiara dei profili professionali con competenze e conoscenze specifiche in 

materia digitale di cui le amministrazioni hanno bisogno. Tale questione è determinante sia 

per aggredire la debolezza informativa del sistema amministrativo e per utilizzare al meglio 

gli strumenti e le applicazioni digitali di data analytics che si stanno progettando e che pare 

costituiranno una parte rilevante delle attività informative del futuro; sia per affrontare con 

maggiore cognizione la oramai necessaria riorganizzazione degli uffici che nelle 

amministrazioni si occupano di informazione e informatica19. 

Oltre alla precisa individuazione delle competenze digitali necessarie per modernizzare le 

amministrazioni, emerge la necessità organizzativa di integrare, in modo più adeguato e 

coerente possibile, le competenze statistiche decentrate, quelle informatiche e informative e 

quelle recentemente affidate all’ufficio del Responsabile per la trasformazione digitale. 

 

                                                           
17 La legge, tra i diversi principi di delega, all’art. 17 delinea un approccio al governo delle risorse umane basato 
sui concetti di “fabbisogno di  personale” e di “rilevazione delle competenze dei lavoratori pubblici”. 
18 La legge ha disposto all’art. 3, comma 2, che il piano dei fabbisogni venga predisposto tenendo conto 
dell’esigenza di reclutare figure professionali con elevate competenze, tra cui, quelle digitali. 
19 Lo stretto legame tra innovazione tecnologica e riorganizzazione amministrativa veniva già individuato in A. 
Pioggia, L’organizzazione e le nuove tecnologie, in F. Merloni (a cura di), Introduzione all’ egovernment, 
Giappichelli, Torino, 2005, p. 261 e ss.. 



 

3. La data science come nuovo sapere tecnico delle amministrazioni pubbliche 

 

I saperi necessari alle amministrazioni per estrarre conoscenza e informazioni dai dati in 

loro possesso sono molteplici, a partire dai saperi che tradizionalmente si sono occupati delle 

specifiche funzioni amministrative che hanno come loro principale oggetto di lavoro il dato. 

Nelle amministrazioni pubbliche il sapere informatico e quello ingegneristico caratterizzano 

da tempo la funzione informativa20, così come il sapere statistico caratterizza la funzione 

statistica, una delle principali funzioni conoscitive del nostro ordinamento21. 

Questi saperi, però, non sembrano essere del tutto adatti, da soli, al governo delle 

informazioni e della conoscenza non convenzionale che la big data analytics produce nel 

processo decisionale o alla gestione delle elaborazioni algoritmiche direttamente decisionali. 

Vero è che la statistica, l’ingegneria e l’informatica oggi si confrontano stabilmente con la 

rivoluzione dei dati e le professionalità che hanno questa formazione molte volte sono in 

grado di utilizzare gli strumenti di data analytics o di intelligenza artificiale, ma lo fanno 

all’interno delle propri specifici aspetti tecnico-scientifici: la statistica per gli aspetti più 

metodologici, l’informatica e l’ingegneria per gli aspetti più architetturali.  

Le particolari caratteristiche dei dati e della conoscenza prodotta, necessita di competenze 

specifiche, che non solo permettano un felice intreccio dei saperi tradizionali che abbiamo 

appena elencato, necessari ma non (auto)sufficienti nella rivoluzione dei dati, ma che 

sappiano introdurre una nuova cultura della gestione del dato nel e per il processo 

decisionale22. Queste due caratteristiche, essere collante tra i saperi tradizionali e avere un 

nuovo approccio manageriale ai dati e al loro utilizzo a fini decisionali, costituiscono il nucleo 

principale della data science: un nuovo sapere tecnico che è necessario introdurre 

capillarmente all’interno delle amministrazioni pubbliche, se davvero queste volessero 

utilizzare a pieno e responsabilmente le potenzialità della rivoluzione dei dati. 

La scienza dei dati è una disciplina trasversale, a cui fanno capo sia le sfere dell’informatica, 

della statistica e della matematica, sia un insieme di competenze più manageriali, legate alla 

più recente necessità di sapere leggere, interpretare e valorizzare i dati. La data science 

assume carattere scientifico autonomo nel 200123 ed è caratterizzata da un processo analitico 

regolato da una serie di principi metodologici, basati sul metodo scientifico, e di tecniche 

                                                           
20 Sulla funzione informativa si v. M. Cammelli, M.P. Guerra (a cura di), Informazione e funzione amministrativa, 
Rimini, 1997; F. Merloni (a cura di), L’informazione delle pubbliche amministrazioni, Rimini, 2002; B.G. Mattarella, 
Informazione amministrativa, in Dizionario di diritto pubblico, diretto da S. Cassese, Milano, Giuffrè, 2006, 3126-
3134. 
21 Sulla funzione statistica si v. M.P. Guerra, L’ordinamento statistico, in Dizionario di diritto pubblico, diretto da S. 
Cassese, cit.; F. Giglioni, Le soluzioni istituzionali alla qualità dell'informazione statistica, in Diritto pubblico, 2005, 
3, pp. 1021-1047. 
22 Si v. A. De Mauro, M. Greco, M. Grimaldi (2017), Human resources for Big Data professions: A systematic 
classification of job roles and required skill sets, in Information Processing & Management, 
DOI:10.1016/j.ipm.2017.05.004. 
23 L’autonomia della disciplina la si deve a W.S. Cleveland, Data science: An action plan for expanding the technical 
areas of the field of statistics, in International Statistical Review, 2001; F. Provost, T. Fawcett, Data Science and its 
Relationship to Big Data and Data-Driven Decision Making, in Big Data, vol. 1, nº 1, 13 febbraio 2013, pp. 51–59. 



multidisciplinari24 volti ad estrarre informazioni e conoscenza nuova dai dati, ad interpretarla 

e a utilizzarla nel processo decisionale.  

Il processo analitico dei dati è diviso in più fasi. 

Una fase preliminare in cui si analizza il contesto in cui i dati verranno utilizzati, i problemi 

che si vogliono affrontare con i dati; in cui si sceglie quali tipologie di dati si vogliono 

utilizzare; in cui si decide sull’opportunità di procedere con un’analisi computazionale basata 

su dati storici, oppure con una predittiva o di affidarsi a strumenti alternativi tradizionali. 

Una fase di progettazione dell’algoritmo in cui si valuta l’opportunità di scomporre il 

problema o il quesito oggetto dell’analisi in una serie di sotto-problemi e di calcolare il loro 

peso e il loro valore rispetto al problema o al quesito generale; di ricorrere alle correlazioni 

tra i dati25 o alla somiglianza informatica26. In questa fase si tenta di progettare attentamente 

l’algoritmo in modo tale da inserire correttamente i criteri di funzionamento, così da evitare 

errori, false regolarità o fattori confondenti nei risultati algoritmici.  

Una fase finale in cui si leggono, si interpretano i risultati algoritmici, avendo a mente i 

problemi e il contesto in cui si opera, e si inseriscono all’interno del processo decisionale27. 

In un sistema amministrativo come quello italiano che ha scelto, come abbiamo mostrato in 

precedenza, di progettare infrastrutture di data analytics, la scienza dei dati diventa un sapere 

tecnico imprescindibile. Un sapere tecnico che all’interno di strutture organizzative complesse 

come le amministrazioni pubbliche deve sapersi integrare con i saperi tradizionali, come 

quello giuridico, quello statistico, quello informatico e quello ingegneristico.  

Il data scientist che lavora nell’amministrazione è una figura professionale che deve essere 

capace di progettare gli algoritmi, di costruire il set di dati che deve essere elaborato 

dall’algoritmo, di leggere e interpretare i risultati dell’elaborazione algoritmica, ma deve 

possedere conoscenze giuridiche, deve conoscere le regole dell’organizzazione e dell’azione 

amministrativa, il funzionamento delle amministrazioni pubbliche. 

Il data scientist, inoltre, deve interagire con le altre figure professionali tradizionali 

presenti nelle amministrazioni. Esso deve progettare l’algoritmo e interpretarne i risultati, 

veicolando la conoscenza algoritmica nella decisione amministrativa, coadiuvato dagli 

statistici, e lasciando l’elaborazione e gli aspetti più tecnici agli ingegneri e agli informatici.  

Una interazione che dovrebbe trovare luogo in un unico ufficio tecnico, in cui le 

competenze statistiche, quelle della scienza dei dati, quelle informatiche, quelle di 

coordinamento e di stimolo alla trasformazione digitale possano costituire il motore della 

capacità informativa dell’amministrazione di appartenenza. 

Il rafforzamento informativo del sistema amministrativo, dunque, passa innanzitutto dalla 

capacità di rendere la data science un sapere tecnico diffuso nelle amministrazioni pubbliche e 

un sapere attorno al quale fare ruotare tutti gli altri saperi tecnici relativi alla gestione dei 

                                                           
24 Le discipline coinvolte sono la matematica, la statistica, le scienza dell'informazione, l’informatica e le scienze 
sociali, in particolar modo nei seguenti sottodomini: basi di dati e visualizzazione dati o business intelligence, 
intelligenza artificiale o apprendimento automatico. 
25 Con le correlazioni statistiche, un insieme di elementi noti contribuiscono a ridurre la nostra incertezza su 
elementi sconosciuti. 
26 Per somiglianza informatica intendiamo un ragionamento per cui due entità simili per caratteristiche o 
attributi noti spesso sono simili anche per caratteristiche o attributi che sono sconosciuti. 
27 Si v. F. Provost, T. Fawcett, Data Science and its Relationship to Big Data and Data-Driven Decision Making, in 
Big Data, vol. 1, nº 1, 13 febbraio 2013, pp. 51–59. 



dati, con la consapevolezza che  tutti i saperi menzionati sono necessari, ma nessuno di essi 

può essere sufficiente a garantire un adeguato rafforzamento della capacità informativo delle 

amministrazioni pubbliche.  

 

 

4. Una nuova cultura del dato come sapere diffuso nella complessità dell’azione 

amministrativa 

 

Per rendere le amministrazioni pubbliche dei soggetti capaci di amministrare nella 

rivoluzione dei dati, capaci di valorizzare il proprio patrimonio informativo e di colmare la 

propria debolezza conoscitiva, gli uffici informativi così come gli abbiamo prefigurati non 

basterebbero, senza una sinergia completa tra questi e i dirigenti e i funzionari delle 

amministrazioni di appartenenza.  

I funzionari e, in particolare, i dirigenti pubblici devono essere capaci di relazionarsi con il 

data scientist, in generale con l’ufficio informativo, devono sapere quali dati raccogliere per 

comprendere i fenomeni, quali domande porre all’algoritmo per prendere determinate 

decisioni, devono essere capaci di comprendere i risultati delle elaborazioni e garantire che 

questi strumenti vengano utilizzati all’interno di un quadro di garanzie a tutela dei diritti 

protetti dal nostro ordinamento.  

Amministrare nella rivoluzione dei dati, in sintesi, non presuppone solo un forte sapere 

tecnico nelle amministrazioni, ma anche un diverso modo di intendere la managerialità 

pubblica, la quale deve essere in grado di relazionarsi agevolmente al mondo dei dati e al 

bagaglio conoscitivo originale che le loro elaborazioni producono28.  

La data science come sapere tecnico e una nuova cultura del dato, diffusa in tutto il sistema 

amministrativo e in tutti gli uffici amministrativi, capaci di intercettare un fenomeno 

conoscitivo nuovo, come quello della rivoluzione dei dati, sono i presupposti fondamentali per 

permettere all’amministrazione di governare la complessità, innanzitutto informativa e 

conoscitiva, che «come tale è un tratto caratteristico e ineliminabile in una società 

democratica e pluralista»29.  La sfida sul campo informativo e conoscitivo è oggi la sfida 

maggiore per le amministrazioni pubbliche, in quanto rafforzare la loro capacità informativa e 

più in generale quella conoscitiva è l’unica strada per rendere l’amministrazione autonoma 

dagli interessi di parte, imparziale e moderna, capace di interpretare il ruolo di strumento di 

trasformazione sociale che le viene affidato dalla Costituzione. 

 

 

 

                                                           
28 Sulla managerialità pubblica si v. A. Pioggia, La managerialità nella gestione amministrativa, in F. Merloni,  A. 
Pioggia, R. Segatori, L’amministrazione sta cambiando? Una verifica dell’effettività dell’innovazione nella pubblica 
amministrazione, Milano, Giuffrè, 2007, p. 117 e ss.. 
29 M. Bombardelli, Alcune considerazioni sulla complessità amministrativa (... che è diversa dalla complicazione!) , 
cit.. 


