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TESTO DEL RESOCONTO STENOGRAFICO 

PRESIDENZA DELLA PRESIDENTE 
ELENA BONETTI 

  La seduta comincia alle 11.05. 

Omissis 

Audizione di Paola Severino, presidente della Scuola Nazionale dell'Amministrazione. 

  PRESIDENTE. L'ordine del giorno reca l'audizione della professoressa Paola Severino, 
presidente della Scuola Nazionale dell'Amministrazione (SNA), accompagnata dal professor 
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Andrea Lippi, coordinatore del Dipartimento per le Politiche pubbliche della Scuola Nazionale 
dell'Amministrazione. 
  Anticipo già un ringraziamento davvero sentito alla presidente, al professor Lippi e a tutta la 
Scuola per la loro disponibilità, di cui siamo fortemente onorati. 
  Alla Scuola Nazionale dell'Amministrazione abbiamo chiesto un contributo che tenesse 
presenti anche le attività svolte dalla Scuola medesima in ambito, in particolare, di evidence-
based policy making. La professoressa Severino ha presentato alla Commissione una memoria 
relativa ai contenuti della presente audizione, che è già stata trasmessa ai commissari e che 
sarà pubblicata, se ella concorda, in allegato al resoconto stenografico della seduta odierna.  
  Ringraziando nuovamente la professoressa Severino per la sua partecipazione ai lavori della 
nostra Commissione, le do la parola per lo svolgimento della sua relazione. Al termine, come di 
consueto, potranno intervenire i commissari che lo richiedano. 
  Prego, professoressa. 

  PAOLA SEVERINO, presidente della Scuola Nazionale dell'Amministrazione. Grazie, presidente. 
  Buongiorno a tutti, vi ringrazio per avermi dato l'occasione di parlare della Scuola Nazionale 
dell'Amministrazione e delle sue metodologie formative. 
  Quando quattro anni fa ho iniziato ad occuparmi dell'organizzazione di questa attività di 
formazione, uno dei temi di natura demografica dei quali si discuteva era quello della elevata età 
media della dirigenza pubblica italiana. Si diceva che l'età media della dirigenza pubblica italiana 
era la più elevata in Europa. Da questo derivavano poi, a cascata, una serie di conseguenze sul 
tema dello sviluppo di nuove capacità di acquisizione della formazione, soprattutto nelle materie 
digitali o nelle nuove metodologie di apprendimento e di ricerca. 
  Il primo impegno che noi abbiamo assunto è stato quello di verificare se fosse possibile un 
ringiovanimento nell'ambito della pubblica amministrazione, mantenendo, però, l'elevata qualità 
della selezione che si fa attraverso il corso-concorso. L'accesso al corso-concorso è limitato a 
coloro che siano dirigenti da almeno cinque anni, ma è aperto anche a giovani laureati di alta 
qualità, cioè che abbiano conseguito un master o un dottorato di ricerca. Naturalmente la nostra 
attenzione è stata dedicata ad entrambe le categorie, perché volevamo creare un mix di 
competenze pregresse all'interno della dirigenza della pubblica amministrazione e al tempo 
stesso mettere insieme forze nuove di giovani che, essendo magari nativi digitali, avessero 
maggior capacità, consuetudine o abilità nell'utilizzo di quegli strumenti digitali che oggi 
rappresentano una delle modalità di accelerazione della formazione e della trasmissione delle 
competenze. 
  Abbiamo anche pensato a come realizzare questo obiettivo, innanzitutto introducendo dei 
master, realizzati insieme al sistema universitario, che avessero una capacità formativa 
preliminare dei giovani per l'accesso al corso-concorso e, dall'altra parte, con una formula molto 
semplice, ma anche molto complessa nella sua realizzazione, che era quella di rendere il corso 
concorso annuale. È stata forse la formula vincente, perché consentire a giovani di accedere ad 
un concorso importante, sapendo che questo stesso concorso si ripeterà ogni anno, permette 
loro di acquisire una formazione più completa con l'aspettativa di poter realizzare la loro 
prospettiva, il loro sogno – vi dirò poi perché parlo di un sogno, ricavandolo da un'esperienza 
concreta –, sapendo che, se la prima prova va male, essa potrà essere ripetuta negli anni 
successivi. Questo consente non solo una migliore programmazione degli accessi, ma consente 
anche (e ha consentito) ai migliori e ai più giovani di accedere magari due volte al concorso, 
in consecutio temporis ravvicinata e, quindi, di realizzare la propria ambizione di entrare nella 
dirigenza della pubblica amministrazione. 
  Parlo di ambizione non a caso, perché, condividendo questa esperienza di presidente della 
SNA con quella di professore universitario, mi è capitato recentemente di esaminare una 
studentessa molto brava. La materia era la cybersecurity, una materia a scelta, la cui scelta però 
già è indicativa di una volontà del candidato di proiettare le proprie conoscenze su temi che nel 
presente o nel futuro possono avere un grande sviluppo (pensate nell'ambito della dirigenza 
della pubblica amministrazione). Terminato l'esame, brillantissimo, 30 e lode, le ho chiesto in che 
materia si sarebbe laureata e lei mi ha detto che voleva laurearsi proprio in cybersecurity. Poi le 
ho chiesto: «Il suo sogno poi qual è? Fare cosa?». Lei mi ha guardato e mi ha detto: «Partecipare 
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al corso-concorso della Scuola Nazionale dell'Amministrazione». Mi ha stupito perché 
normalmente il sogno di un ragazzo che si laurea in giurisprudenza è magari vincere il concorso 
in magistratura o altri concorsi. Per la prima volta mi è capitato, invece, che l'idea di accedere 
alla dirigenza della pubblica amministrazione fosse vista da studenti di valore come una 
possibilità e una opzione importante. Tutto questo è stato possibile naturalmente anche perché 
abbiamo riformato il corso-concorso. La fase di preparazione che succede alla prima forma di 
selezione è una fase di preparazione nella quale noi cerchiamo di somministrare categorie di 
materie molto innovative. 
  Vorrei darvi ora qualche dato significativo che riguarda il ringiovanimento del quale vi parlavo. 
Nelle ultime tre edizioni i vincitori con meno di trent'anni sono passati da zero a sei – 
considerate che sono giovani che sono già laureati e hanno master e dottorato di ricerca: si 
tratta, quindi, di età davvero significative. La percentuale di vincitori con un'età superiore a 40 
anni è scesa dal 39 al 32 per cento. Nel 9° Corso-concorso addirittura il vincitore più giovane 
aveva 28 anni e nel 10° Corso-concorso ne aveva 26. Dunque, abbiamo dei giovani che, avendo 
oltretutto una preparazione estremamente significativa, dimostrano davvero quanto il settore 
della dirigenza della pubblica amministrazione possa essere diventato attrattivo. Probabilmente, 
se è diventato attrattivo è anche perché i metodi di insegnamento che sono stati introdotti, 
grazie a docenti come il professor Lippi, sono stati innovativi.  
  Uno di questi ci ha consentito di sviluppare una conoscenza approfondita di meccanismi, 
strumenti e attori del sistema italiano di evidence-based policy making – questo è il tema che 
vogliamo affrontare con voi oggi – e di sviluppare collaborazioni internazionali attive su questo 
tema con l'OCSE e con una serie di altre istituzioni e scuole europee della pubblica 
amministrazione. Questo è un sistema che si è prevalentemente sviluppato nelle aree dell'Europa 
occidentale – quelle di formazione più tradizionalmente legata al sistema che apparteneva 
all'area che noi chiamiamo «napoleonica», cioè informata al codice napoleonico – e che ha 
trovato subito una particolare applicazione in una logica di sviluppo di policy analytical capacity, 
la quale poggia sull'equazione che la capacità di produzione delle politiche pubbliche di 
successo sia fondata sulla capacità cognitiva dei decisori. La formula è molto semplice. È chiaro 
che la capacità cognitiva dei decisori può influenzare in maniera molto positiva e molto 
significativa la produzione di politiche pubbliche di successo. L'interlocuzione tra il tema della 
capacità cognitiva dei decisori e dello sviluppo di capacità cognitive particolari di coloro che 
formano la politica pubblica è quindi diventata il leitmotiv della nostra formazione. Loro dovranno 
dialogare con i policy maker, con coloro che la politica pubblica la devono attuare, la devono 
realizzare. Loro devono portare il dato della propria competenza. 
  L'analisi che introduciamo per questo processo di creazione del decision making, attraverso lo 
scambio tra chi ha le cognizioni e chi deve realizzare la politica pubblica, è avvenuto attraverso 
questo sistema della evidence-based policy making, che è un sistema complesso che può essere 
particolarmente utile – come ci dirà poi più specificamente il professor Lippi – quando si devono 
trattare argomenti complessi come quello che questa Commissione sta analizzando, cioè i temi 
della transizione demografica e dei fabbisogni formativi che sono collegati alla transizione 
demografica. 
  La transizione demografica è una rivoluzione. Voi vi occupate di tutta una serie di fenomeni 
che sono collegati alla transizione demografica, quali quelli dello sviluppo sostenibile e delle 
altre grandi transizioni, che vanno messe tutte insieme per comprendere quanto questo 
fenomeno sia rivoluzionario e vada affrontato con metodi nuovi, perché la transizione 
demografica richiede un adattamento delle metodologie di formazione e di prestazione della 
politica pubblica completamente innovative. Ecco perché abbiamo pensato di presentarvi questo 
metodo di ricerca e di formazione, perché potrebbe essere un metodo molto adatto alle ricerche 
che voi andate facendo e, soprattutto, alla individuazione di capacità di rendere le politiche 
pubbliche consapevoli e partecipi del processo di transizione demografica, con una capacità di 
ricerca, di analisi e di soluzione dei problemi che viene realizzata attraverso questa metodologia, 
sulla quale io passerei la parola al professor Lippi che, essendo il responsabile degli 
insegnamenti sul tema delle politiche pubbliche, lo ha messo già in atto con i nostri allievi della 
Scuola Nazionale dell'Amministrazione. 
  Chiedo scusa, dimenticavo di dire una cosa. Naturalmente ciò che si fa ad alto livello deve 
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trovare poi un proprio riscontro anche nel punto di partenza e in fase di sviluppo. Il nostro 
rapporto con il Dipartimento della Funzione pubblica è strettissimo e, quindi, le nostre 
metodologie di selezione poi si incrociano e si sposano con le metodologie di selezione che 
sono alla base e all'ingresso non più del fenomeno dirigenziale, ma del fenomeno impiegatizio e 
di funzionariato, che comunque viene costantemente seguito anche dalla SNA mediante corsi di 
aggiornamento che fanno un po' da cerniera tra l'alto e il basso e consentono, quindi, una 
trasfusione di pensieri e di metodologie di formazione che, è vero, parte dall'alto, ma che deve 
anche trovare un suo stimolo dal basso verso l'alto. 
  Grazie. 

  PRESIDENTE. Grazie, presidente Severino. 
  Prego, professor Lippi. 

  ANDREA LIPPI, coordinatore del Dipartimento per le Politiche pubbliche della Scuola Nazionale 
dell'Amministrazione. Grazie, presidente. Buongiorno. 
  Come accennato dalla presidente Severino, quanto detto finora si inserisce in un quadro nel 
quale la Scuola ha lavorato con l'International Institute of Administrative Sciences, in particolare 
con l'European Group for Public Administration. Questo è significativo perché questo tipo di 
approccio, il metodo che la Scuola segue, è un metodo che nella letteratura scientifica sta 
trovando diffusione nonché corrispondenza empirica anche negli altri Paesi occidentali (in 
particolare la Spagna, il Portogallo, la Francia, il Belgio, i Paesi Bassi, la Grecia, la Germania). 
  Cosa sta accadendo un po' dappertutto? Sta accadendo ormai da un decennio che la 
richiesta di conoscenza esperta nelle decisioni pubbliche, nelle sedi decisionali, è cresciuta 
moltissimo. Già in un'indagine del 2019 – prima del Covid, quindi prima di un 
importante shock cognitivo – mi era capitato di vedere come diciannove enti pubblici di ricerca 
dello Stato su venti affermassero che la richiesta di conoscenza esperta da parte del Parlamento 
e dei Governi fosse cresciuta in maniera esponenziale. 
  Questo – ripeto – sta accadendo dappertutto, ed è dovuto due tipi di circostanze. Da una 
parte c'è una modalità di governo, di policy making – come diciamo noi – che va sempre più «per 
finestre», e queste finestre sono finestre emergenziali,  in cui i decisori sono posti dinanzi a 
decisioni che sono sempre più pressanti, ma con un corredo di conoscenze su ciò che sta 
accadendo che è sempre inferiore rispetto a ciò che si dovrebbe avere: finestre molto strette e 
molto rapide, dunque, e questo fa sì che serva un supporto intorno sempre più ampio. Dall'altra 
parte c'è la natura delle decisioni, come quella di codesta Commissione, in cui i temi vengono 
definiti dagli analisti come complessi o, con un termine un po' ironico, «wicked», che in inglese 
significa «maligno», ma non «cattivo». Sono temi maligni perché non se ne conoscono le cause, 
non c'è tempo per decidere, sono estremamente emergenziali, si richiedono molte conoscenze e 
ci sono scuole di pensiero contrapposte. Queste sono le politiche pubbliche contemporanee: 
negli anni Settanta si stimava che i wicked problems fossero il 5 per cento, oggi sono stimati in 
oltre l'80 per cento. Pertanto, questa Commissione potrebbe essere più attuale rispetto ai temi 
del policy making mondiale intorno a noi. 
  Rispetto a ciò, si va cercando di infrastrutturare – se si può utilizzare questo verbo – le sedi 
decisionali con strutture e strumenti di conoscenza che permettano di facilitare e mettere in 
connessione coloro che producono la conoscenza esperta, la scienza (evidence-based), con 
coloro invece che la devono utilizzare. Questo tipo di connessione – che viene chiamata «policy 
advice» nel linguaggio internazionale – non è automatica. Se lo posso esprimere in maniera più 
colloquiale, non basta avere i cento migliori del mondo per avere una buona policy advice: serve 
una buona intermediazione, cioè serve metodo. Questo metodo è una governance della 
conoscenza – per così dire – ed è ciò sul quale la Scuola ha investito e sta lavorando. La Scuola, 
ovviamente, dà un supporto di metodo, non di contenuti, il che significa costruire ecosistemi 
della conoscenza e meccanismi di facilitazione che agevolino e mettano in comunicazione le 
esigenze della domanda con quelle dell'offerta, se possiamo utilizzare questa immagine. Questo 
è ciò che sta accadendo anche in altri Paesi. Il Belgio e i Paesi Bassi, per esempio, stanno 
sperimentando da tempo strumenti di questo tipo, in maniera tale che non si vada verso – se 
vogliamo dire così – un accumulo disordinato di esperti, ma si costruiscano dei pool che 
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possano essere facilitati nell'accesso anche rispetto a ciò che l'istituzione che prende le 
decisioni esprime in quella direzione. A partire da questo, in questa logica, la costruzione del 
cosiddetto evidence-based policy making è la modalità attraverso la quale si reperiscono e si 
mettono a sistema dati (quantitativi – prevalentemente – e qualitativi) che vengono poi messi a 
disposizione delle sedi decisionali e che vengono da fonti scientifiche differenziate. Questo tipo 
di approccio e di metodo è dunque una modalità attraverso la quale si cerca di costruire, di 
infrastrutturare la sede decisionale mediante delle strutture che possono essere 
implementate ad hoc. 
  Su questo si inserisce ciò che la Scuola ha fatto in questi anni. Mi soffermo soprattutto sulla 
parte di ricerca della Scuola. Dal 2020 a oggi, sotto la presidenza della professoressa Severino, è 
stato realizzato un dataset sui policy advisor delle amministrazioni centrali, che ha grosso modo 
– vado un po' a braccio – raccolto 752, 715 e 800 advisor rispettivamente per gli ultimi tre 
Governi. Siamo parlando di oltre 2.400 persone che, informalmente o formalmente, di fatto 
vengono chiamati a supportare ogni giorno le decisioni. Non abbiamo il controfattuale, non 
sappiamo cosa accadesse vent'anni fa, ma il dato di per sé è fortemente rilevante perché ci fa 
vedere che c'è un andamento di crescita e questa modalità è spontanea, dal basso, però ha 
anche un suo disordine – per così dire – ha una sua informalità. L'idea di mettere a sistema, di 
costruire degli «abiti di sartoria» – per così dire – delle strutture ad hoc poggia su un dato 
empirico, evidence-based, in relazione al quale la Scuola in questo momento si fa advisor rispetto 
a codesta Commissione. 
  In questo contesto la Scuola ha anche realizzato una ricerca sullo strategic foresight, realizza 
anche nell'ambito della previsione strategica un corso di formazione; in realtà ne realizza cinque, 
però ce n'è uno specificatamente dedicato alle amministrazioni centrali per favorire 
l'istituzionalizzazione degli strumenti di previsione strategica sulla base di esempi come la 
Finlandia, il Portogallo e il Regno Unito. Al riguardo sta lavorando anche, in collaborazione con il 
Ministero dell'ambiente e della sicurezza energetica, ad una ricerca su policy 
coherence e strategic foresight nell'ambito dello sviluppo sostenibile. Queste tre grandi 
esperienze di ricerca ci hanno convinto, insieme ad altri lavori di altre scuole, ad andare in questa 
direzione metodologica. 
  Su questo è stata avviata anche l'attività di formazione. Cito a braccio, molto sinteticamente, 
quello che è stato fatto per vedere quali sono state le principali risultanze. Da quattro anni la 
Scuola realizza un corso per il personale degli uffici di diretta collaborazione, per il personale 
degli enti pubblici di ricerca, per personale delle segreterie tecniche e dirigenti – tutti insieme, 
domanda e offerta – che si chiama «La conoscenza nelle decisioni pubbliche: il ruolo degli 
esperti», per favorire modalità, skill, strumenti e metodologie di comunicazione e trasmissione 
della conoscenza. Inoltre abbiamo messo a punto – è un'esperienza unica in Europa – un 
diploma di «Esperto in valutazione delle politiche pubbliche», radunando tutte le metodologie in 
un'offerta formativa unica di 150 ore. Ho già citato il corso sullo strategic foresight. Dal 2025 
esiste una comunità di pratica che raduna appositamente tutti i frequentanti di questi corsi in un 
gruppo di lavoro di oltre 300 persone che, a vario titolo e con vari approcci, sviluppano questo 
tipo di metodologia. 
  Queste attività formative, quindi, si inseriscono in un quadro più ampio, in una logica più 
complessiva – che citavo anche prima – che ha portato a collaborare con l'OCSE, con il JRC 
(Joint Research Centre) della Commissione europea e con il sopracitato International Institute of 
Administrative Sciences, la cui sezione europea si chiama European Group for Public 
Administration. In questa logica, dunque, si studiano e si formano gli advisor e si dà loro un 
contributo di metodo. È un approccio che contraddistingue la scuola per la sua capacità di policy 
analytical capacity e dell'idea di costruire una governance della conoscenza, perché da sola la 
conoscenza non si trasmette: bisogna facilitarla. 
  Mi fermo qui, poi rimango a disposizione delle eventuali domande da parte degli onorevoli 
parlamentari. 

  PRESIDENTE. Grazie, professore. 
  Restituisco la parola alla presidente Severino per un'integrazione. 
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  PAOLA SEVERINO, presidente della Scuola Nazionale dell'Amministrazione. Grazie, presidente. 
  Se mi date ancora un minuto vorrei riportare il tema all'attività della Commissione. 
  Noi vi abbiamo parlato di un metodo di analisi dei fabbisogni formativi, che si può sviluppare 
con oggetti diversi, ma che soprattutto è capace di analizzare fenomeni complessi, come 
appunto quello dello strategic foresight, della transizione digitale e della sostenibilità. Pertanto, 
siamo qui per offrire la possibilità di conoscenza di un metodo di analisi che, se ritiene, la 
Commissione potrebbe utilizzare proprio per analizzare questo fenomeno complesso, quale è 
quello della transizione demografica. Non so se sia un fenomeno wicked o meno; direi che ci 
siamo vicini: è un fenomeno l'analisi delle cui cause è davvero complessa. Io mi sono cimentata 
più volte, anche solo come semplice cittadina, nella analisi delle cause della transizione 
demografica, del calo demografico; naturalmente, però, le conoscenze che si possono avere di 
una parte del fenomeno non sono capaci di esaurirne tutte le cause, essendo sicuramente un 
fenomeno complesso. Quindi, un'analisi basata sull'evidenza dei dati, che dai dati tragga poi gli 
spunti per comprendere la natura e cercare di superarne le problematiche, può essere un'analisi 
che si adatta particolarmente anche alle esigenze della Commissione e potrebbe essere un 
metodo di lavoro che sicuramente voi avrete già sperimentato, ma che per noi poggia su solide 
basi scientifiche e di confronto anche con altri Paesi che stanno affrontando questo tipo di 
problematiche complesse, esattamente con questo stesso metodo. 
  Grazie. 

  PRESIDENTE. Grazie. Vi ringrazio davvero per questa interessantissima audizione, ma anche 
per la sollecitazione finale su cui, poi, personalmente vorrei tornare. 
  Darei però ora la parola ai colleghi che intendono intervenire per porre quesiti o formulare 
osservazioni o richieste di chiarimenti. 
  Ha chiesto di intervenire la vicepresidente Alifano. Prego, onorevole. 

  ENRICA ALIFANO. Grazie, presidente. 
  Ringrazio gli auditi. Siamo contenti di avervi qui in Commissione. Tra l'altro, la relazione che è 
stata sviluppata è estremamente interessante. 
  Lancio quella che è un po' una provocazione. Concordo sul fatto che la capacità cognitiva dei 
decisori sia il prius per approcciarsi a qualsivoglia problema, questo è ovvio, tuttavia chiedo 
quanto la conoscenza esperta possa entrare nella selezione degli obiettivi e quanto possa 
influire anche il background individuale dei vari esperti. Parliamo, per l'appunto, di problemi 
demografici. Io potrei pensare che un etologo dica che gli animali non si riproducono in cattività. 
Quindi, il fatto che ci sia un decremento demografico può derivare anche da circostanze 
esogene, dal fatto che le condizioni per poter mettere su famiglia, attualmente, nel nostro 
contesto economico, sono difficili. Un sociologo, dal canto suo, potrebbe dire che non ci sia 
voglia da parte di tanti giovani di mettere su famiglia perché gli stili di vita condizionano 
pesantemente questa decisione. 
  Arrivo al nocciolo della domanda. Gli esperti, ovviamente, sono indispensabili e il supporto 
della Scuola Nazionale dell'Amministrazione sarà importantissimo per orientare questa 
Commissione, però mi chiedo quanto gli esperti, quindi quanto la capacità, la conoscenza 
esperta di cui si parlava prima possano entrare nella politica e se la politica debba avere l'ultima 
parola, anche in considerazione del fatto che i punti di vista possono essere diversi. 

  PRESIDENTE. Grazie. Se siete d'accordo, raccoglierei un po' di domande. 
  L'onorevole Ricciardi è collegato da remoto. Prego, collega. 

  TONI RICCIARDI (intervento in videoconferenza). Grazie, presidente. 
  Buongiorno a tutti. Grazie, presidente Severino, per l'intervento e la partecipazione. 
  Le rivolgo una domanda secca. Mi ha colpito molto e ho apprezzato molto il passaggio sui 
dottori di ricerca. Lei sa che, purtroppo, il dottorato di ricerca nel nostro Paese non è un titolo 
abilitante per la professione della pubblica amministrazione. Noi abbiamo in atto una proposta di 
legge sostenuta in maniera trasversale che va in tal senso. Lei ritiene possibile, anche per 
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l'esperienza maturata nelle istituzioni di Governo, immaginare una proposta di legge che preveda 
un canale preferenziale che parta da condizioni di livello salariale, stipendiale diverso, 
ovviamente, rispetto ai laureati tradizionali che accedono a determinati percorsi della pubblica 
amministrazione? Se sì, che cosa ci consiglia di fare? 
  Grazie. 

  PRESIDENTE. Grazie. 
  Se non ci sono altri colleghi, avrei io un paio di domande per la presidente Severino e per il 
professor Lippi. 
  Sul tema delle metodologie di valutazione delle politiche pubbliche questa Commissione ha 
già iniziato a porre l'attenzione: è la ragione stessa per la quale abbiamo ritenuto importante 
audire la Scuola Nazionale dell'Amministrazione, ed è il motivo per il quale volentieri mi sento di 
accogliere – poi lo proporrò anche in sede di programmazione dei lavori in Ufficio di presidenza 
– la possibilità di un confronto anche più – permettetemi il termine – «tecnico», metodologico, a 
beneficio della Commissione anche rispetto al proprio lavoro per quanto lei stava indicando. Su 
questa disponibilità in qualche modo richiamata io conto anche nella programmazione dei futuri 
lavori. 
  Tornando al punto – la questione della valutazione delle politiche pubbliche –: in effetti 
spesso nel racconto politico, a volte anche civile, fuori dalle esperienze del luogo e delle 
istituzioni, il tema «valutazione» assume un connotato di burocratizzazione, per cui qualsiasi tipo 
di richiesta di valutazione, di analisi, viene colta come un qualcosa di astratto ex post che non 
entra nel processo decisionale, tantomeno nell'esecuzione. Al contrario, dove questo approccio 
di valutazione è stato in grado di entrare in modo fattuale nella programmazione, esso è 
diventato anche un metodo attraverso il quale si individuano gli obiettivi, si definiscono le 
strategie e si fa, poi, una valutazione successiva. Penso alla buona riuscita del cosiddetto 
«bilancio di genere», che in qualche modo racchiude questo tipo di approccio scientifico. Nel 
momento in cui non fosse diventato, nell'ambito della strategia sulla parità di genere, un metodo 
di valutazione, di definizione degli obiettivi, dei processi di valutazione degli stessi con degli 
indicatori individuati, avrebbe rischiato di diventare vuoto. 
  Fatta questa premessa, noi come Commissione abbiamo iniziato a ragionare su come anche 
la transizione demografica – intesa come grande titolo di un fenomeno complesso – possa 
entrare come elemento di valutazione delle decisioni del legislatore. Questo è il compito della 
nostra Commissione. Ad esempio, nel contesto della riscrittura della legge sulla finanza 
pubblica, stiamo inserendo l'obbligo di introdurre la prospettiva di impatto demografico anche 
nelle relazioni tecniche delle leggi che vengono redatte, ovviamente laddove comportino un 
impatto di questo tipo. Mi chiedevo questo: esiste qualche strumento, indicazione – voi avete 
ragionato, nella strategic foresight, rispetto all'istituzionalizzazione o meno –, qualche elemento 
puntuale, fattuale che possa essere un consiglio, una proposta che la Commissione possa 
assumere rispetto ai processi decisionali, in particolare quelli legislativi, ma anche quelli attuativi, 
esecutivi oggi richiesti? C'è una legge, in esame in Parlamento, con cui si introduce la valutazione 
d'impatto generazionale, ma con quale metodo, in che modo? Quello è un punto di vista, ma 
probabilmente non è l'unico. Oggi nel disegnare – altro tema che abbiamo affrontato – la 
questione dei servizi nelle aree interne, le scuole, l'ottimizzazione classi-insegnanti-scuole 
rispetto al calo della popolazione studentesca e al contestuale obiettivo di aumento della qualità 
formativa, proprio in virtù del calo della popolazione (sto citando titoli che riguardano argomenti 
che la Commissione ha avuto modo di trattare), c'è qualche punto su cui, eventualmente, 
potreste dare dei suggerimenti o indicazioni di approfondimento, oppure su cui potremmo 
provare a lavorare insieme? 
  Non registro altre richieste di intervento, per cui vi cedo la parola per le risposte, nell'ordine in 
cui meglio ritenete. 

  PAOLA SEVERINO, presidente della Scuola Nazionale dell'Amministrazione. Grazie, presidente. 
  Rispondo alla domanda della vicepresidente Alifano, che sottolineava il tema della relazione 
tra l'implementazione della capacità cognitiva (quindi l'utilizzo di esperti) e la decisione pubblica, 
la decisione politica. 
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  Credo che un buon metodo di utilizzo di questa significativa capacità di analisi sia quello di 
una trasmissione – non in automatico, ovviamente – di ciò che deriva dalla cognizione, 
dall'esperto. Il processo è proprio quello di adattamento e di intermediazione tra le sedi della 
produzione di conoscenza e le sedi della decisione politica. A ognuno il proprio ruolo, il proprio 
compito. È sempre il decisore politico che dovrà, poi, utilizzare, definire gli obiettivi, dare la 
prospettiva di sviluppo di ciò che viene acquisito attraverso la metodologia esperta. Quindi, 
cognizione da una parte e capacità dello stesso decisore politico dall'altra, che si riempie di 
contenuti esperti, ma che rimane sempre affidata alla abilità del decisore politico di vedere la 
prospettiva di sviluppo e di applicazione pratica della nozione che è stata acquisita dagli esperti. 
Credo si debba sempre il massimo rispetto al decisore politico e che lo spazio della politica 
debba essere sempre uno spazio rilevante nelle decisioni da prendere. Certo, la decisione 
politica presa sulla base di una acquisizione di cognizione, di conoscenze, è una decisione 
politica più consapevole, ma rimane sempre una decisione politica. Quindi, l'intermediazione tra 
le due funzioni è necessaria per rendere concreta, per calare nel concreto, per calare nella 
decisione politica il suggerimento che può provenire dall'esperienza. 
  Per quanto riguarda il tema del dottorato di ricerca, da noi finora la ricerca è stata vista come 
un tema astratto: chi veniva selezionato e partecipava a un dottorato di ricerca veniva visto come 
un futuro professore universitario, cioè una persona dedita alla ricerca prevalentemente astratta. 
Oggi questo concetto stiamo cercando di superarlo. Già nelle università il tema della ricerca 
applicata è diventato di grandissima attualità. In tutte le università più importanti l'abbinamento 
tra settori dell'imprenditoria o, comunque, settori dell'economia che sono interessati 
all'elaborazione di ricerche che abbiano una possibilità di sbocco concreto ha rappresentato uno 
dei fili conduttori dello sviluppo delle università. La ricerca astratta va benissimo, ma al suo 
fianco c'è anche la ricerca concreta, la ricerca che ha una possibilità di approdi concreti nel 
mondo dell'economia pubblica e privata e nel mondo delle imprese, quindi della pubblica 
amministrazione. 
  Per quanto riguarda il percorso da strutturare, da immaginare, da ipotizzare, da realizzare 
perché un dottorato di ricerca diventi un titolo equivalente a quello di selezione per la dirigenza 
della pubblica amministrazione, quindi un titolo che possa dare accesso alla pubblica 
amministrazione, secondo me, occorre prima percorrere questa strada, cioè creare dottorati di 
ricerca che abbiano una idoneità costruttiva di una capacità che sia equivalente a quella che 
viene selezionata attraverso il corso-concorso. 
  Noi abbiamo chiesto che la Scuola della pubblica amministrazione potesse avere propri 
dottorati di ricerca. Naturalmente i tempi non sono ancora maturi perché questo accada, però 
nella nostra collaborazione con le università cerchiamo di creare insieme dottorati di ricerca che 
possano essere un preludio all'accesso all'alta dirigenza della pubblica amministrazione. È vero 
che il dottorato di ricerca è titolo per l'accesso al corso-concorso, ma mi interessa, ovvero ha un 
significato pregnante selezionare con il corso-concorso una persona che ha un dottorato di 
ricerca in astronomia? Il tema dell'astronomia è interessantissimo, ma non ha una diretta 
connessione con le attività che verranno svolte nell'ambito della dirigenza della pubblica 
amministrazione. Mi può interessare di più avere dottorati che abbiano, per esempio, sviluppato 
le proprie capacità di ricerca nel campo della digitalizzazione o, comunque, nel campo di ricerche 
che possano essere utilmente applicate alla pubblica amministrazione. 
  È possibile immaginarlo, quindi, ma deve essere un percorso di selezione straordinariamente 
efficace: si deve infatti dare al dottorato di ricerca una capacità di analisi e approfondimento dei 
temi che sia pari a quella che si ottiene selezionando attraverso il criterio attuale del corso-
concorso. Non lo vedo come impossibile, ma deve passare attraverso una rigorosa 
individuazione di categorie di dottorati di ricerca che siano studiati ad hoc per questo tipo di 
immissione nella dirigenza della pubblica amministrazione. 
  Passo alla domanda della presidente, sul rischio di burocratizzazione attraverso una 
metodologia di analisi che possa apparire una sovrastruttura. È un rischio che esiste ed è un 
rischio che va sicuramente combattuto proprio nel modo in cui diceva la presidente, cioè 
attraverso la proposizione di obiettivi. Il tema dell'analisi deve essere il preludio per la 
proposizione di un obiettivo, per la sua realizzazione e per il modo attraverso cui questo obiettivo 
lo si vuole realizzare. Pertanto, il processo decisionale deve arricchirsi di questa capacità 



 

9 
 

esperienziale, di questa capacità cognitiva, ma deve essere sempre processo decisionale, cioè 
deve passare attraverso la capacità di selezione degli obiettivi e la capacità di decisione politica, 
che rappresenta non solo il momento finale, ma anche quello più importante. Una cognizione 
fine a se stessa, infatti, non serve, mentre una cognizione che transiti attraverso il processo 
decisionale che si assume in politica, attraverso la selezione degli obiettivi, è assolutamente 
importante. Gli esempi che ci ha fatto – le leggi, i servizi, le scuole, il bilancio – sono tutte 
componenti che nel processo decisionale devono essere prese in considerazione. Io non credo 
che ci sia un processo decisionale a contenuto unico. Ci può essere un processo decisionale a 
metodologia diffusa, ma poi il tema dell'obiettivo e del modo per raggiungere l'obiettivo riguarda 
sempre l'aspetto di capacità di scelta politica finale. 
  Non so se il professor Lippi abbia un suggerimento più concreto da dare su questo tema. 
Naturalmente, la disponibilità della Scuola c'è tutta. Se riterrete su temi specifici di chiamarci 
nuovamente o di chiederci approfondimenti siamo assolutamente disponibili. È la scuola della 
pubblica amministrazione, è un'istituzione di Palazzo Chigi, quindi proprio del cuore dell'attività di 
governo: siamo a disposizione per tutto quello che può aiutare a realizzare una capacità di 
governo che si avvalga anche del nostro apporto di esperienza. 

  PRESIDENTE. Prego, professor Lippi. 

  ANDREA LIPPI, coordinatore del Dipartimento per le Politiche pubbliche della Scuola Nazionale 
dell'Amministrazione. Grazie. 
  Provo a dare un'unica risposta alla domanda della vicepresidente e a quella della presidente, 
mettendole insieme, su quali possono essere gli elementi puntuali e il tema dei punti di vista del 
metodo da utilizzare. 
  Inizio da un piccolo racconto. Due settimane fa ero a Glasgow a presentare un paper su 
quello di cui ci stiamo occupando adesso. Stiamo valutando tre board di esperti in tre diversi 
Governi – ovviamente a prescindere dagli orientamenti, dalla colorazione degli stessi Governi – 
per vedere quale fosse l'efficacia di questo contributo; in questo contesto, stiamo sperimentando 
una metodologia di valutazione, che è stata sottoposta a una comunità. Come discussant c'era 
una valutatrice dell'università di Uppsala (quindi una svedese) di lunghissimo corso, con 
grandissima esperienza, che dinanzi ai nostri indicatori (12 indicatori, quantitativi e qualitativi) mi 
ha ripreso in senso bonario: «Tutto quello che state facendo per vedere se funziona o non 
funziona è molto buono, però tenete conto che a volte la stessa idea di innescare all'interno di 
una Commissione parlamentare o all'interno di una sede decisionale un dibattito attraverso 
l'evidenza empirica è già un impatto. Se dopo – come accade e come era accaduto in uno di 
questi casi – il testo uscito dalla Commissione degli esperti non viene utilizzato o non si traduce 
in un drafting legislativo questo, nella valutazione nostra, non conta, se i componenti della 
Commissione hanno già iniziato un dibattito al riguardo. C'è comunque un ruolo di 
fertilizzazione». Questo significa, da un certo punto di vista, che si può provare a misurare 
l'impatto della conoscenza, però nello stesso momento bisogna tener conto che c'è un 
apprendimento cosiddetto «double loop» cioè di secondo livello, che è forse ancora più radicato, 
più forte. 
  Fuori da questa metafora, dal punto di vista puntuale la Scuola ha le metodologie per andare 
in tutte e tre le direzioni che citavo, innanzitutto attraverso strumenti di esercizi di futuro, di 
previsione strategica (che sono 7-8, quindi abbiamo gli esperti o comunque possiamo 
raccoglierli per metterli insieme), nonché dal punto di vista di pool di esperti di metodologie 
di policy advice, per favorire l'intermediazione. Come diceva la presidente, l'importante è 
l'intermediazione. Non basta mettere in fila i migliori esperti per avere un buon advice, ma 
bisogna aiutarli a mettersi a servizio del decisore. Nella nostra prima ricerca i nostri 
21 advisor dicevano tutti la stessa cosa: le quattro skill sono quelle di saper leggere il contesto, 
saper comunicare, saper tradurre il proprio sapere nel linguaggio del decisore politico (che non è 
quello scientifico, quindi non fare lezioni accademiche) e – quarto – saper costruire reti intorno a 
questa conoscenza, portare altri esperti. Noi stiamo lavorando su questa metodologia, intorno a 
queste persone (quindi metterle al servizio del decisore) e – terza e ultima direzione – su 
strumenti di valutazione, compresa la valutazione di impatto intergenerazionale, sulla quale, in 
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termini di metodologia, c'è un dibattito apertissimo, perché stanno costruendo più metodologie 
diverse. In tutte e tre ci siamo. Ovviamente, non è che facendo la somma di tutte e tre facciamo 
un ottimo risultato. Servono scelte, quindi bisogna lavorare in questo senso. 
  Il punto che mi preme molto è che il punto di vista del decisore – che ovviamente è 
preminente, perché si basa sul mandato elettorale, quindi sulla sovranità del popolo – è un punto 
di vista che non deve essere toccato o influenzato dall'esperto, bensì accompagnato. L'esperto si 
mette al servizio dando gli orientamenti e, soprattutto, traduce – verbo importante – il suo 
sapere in qualcosa di utilizzabile, altrimenti succede quello che succedeva anche a me. Io studio 
la valutazione da 25 anni. I primi tempi c'erano le valutazioni e dicevano «sì, le stiamo facendo, è 
un bellissimo rapporto, lo trova in quel cassetto». Non lo abbiamo mai usato, perché quella è una 
valutazione costruita sui valutatori o sui burocrati. La valutazione deve essere costruita sul 
decisore, non sugli altri. 
  Noi abbiamo due giornate dedicate appositamente a questo, ai nostri valutatori: prima si 
fanno tutte le metodologie e poi si insegna a comunicarle, a tradurle, altrimenti rimangono lettera 
morta. 

  PRESIDENTE. Grazie davvero. 
  A questo punto ci salutiamo con un ringraziamento ancora molto sentito sia alla presidente 
Severino che al professor Lippi, nell'ottica di continuare a interagire, eventualmente attraverso 
una successiva audizione, comunque preceduta da questa collaborazione reciprocamente 
auspicata. 
  Non essendoci altre osservazioni, dichiaro conclusa l'audizione. 

  La seduta termina alle 11.55. 
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