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Introduzione

Venera Protopapa, Simone Varva

Un collaboratore ha da poco avuto una bambina, oltre ai soliti pa-
sticcini in ufficio, mi ha invitato a una festa a casa sua. Non sono stati
invitati anche altri colleghi:

1) gli faccio capire che non ¢ molto opportuno invitare solo me
a questa festa. Esistono dei rapporti formali da rispettare e anche se
posso avere un atteggiamento amichevole, ¢ bene tenere distinti i due
ambiti: lavoro e vita privata;

2) accetto di partecipare per non passare da maleducato, ma mi
trattengo il meno possibile;

3) rifiuto con una scusa, non ritengo sia opportuno creare un
precedente soprattutto agli occhi degli altri colleghi.

I quesito qui riportato € stato proposto ai candidati di un con-
corso per I’assunzione di personale non dirigenziale a tempo indeter-
minato presso il Ministero dell’Istruzione, nel profilo di funzionario
amministrativo-giuridico-contabile (area funzionale I11, F1, vari pro-
fili professionali). Per ciascuna risposta ¢ stato attribuito, in funzione
del livello di efficacia, il seguente punteggio: +0,75 punti per la ri-
sposta piu efficace; +0,375 punti per la risposta neutra; 0 punti per la
risposta meno efficace. Lamministrazione ha considerato come pit
efficace la terza risposta, la seconda opzione come scelta meno effi-
cace, e la prima opzione come scelta neutra.

Una delle candidate aveva selezionato la prima, conseguendo un
punteggio pari a 20,625 che, per soli 0,375 punti, non le consentiva
di raggiungere il punteggio minimo per la graduatoria di merito. La
questione ¢ stata portata all’attenzione del Tar Lazio, che ha ritenuto
la valutazione dell’amministrazione manifestamente illogica e irra-
gionevole. Secondo il Tar, attribuire un punteggio maggiore alla ter-
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za risposta significava premiare un comportamento poco trasparente
e non costruttivo nei confronti del collaboratore (ovvero «rifiuto con
una scusa»).

Tuttavia, il Consiglio di Stato ha successivamente ribaltato la de-
cisione, affermando la legittimita della discrezionalita dell’ammini-
strazione nella valutazione del test. Ha inoltre ritenuto ingiustifica-
to l'intervento del Tar, sottolineando I’assenza di riferimenti a una
«scienza specialistica di settore» a supporto della contestazione del
quesito. Nonostante I'indubbia rilevanza dei test di tale natura per
il diritto del lavoro, lo strumento e le sue implicazioni dal punto di
vista giuridico non sono ancora stati oggetto di approfondimento
scientifico.

Nel tentativo di delineare i contorni del problema, abbiamo
realizzato di non poterlo fare senza chiedere I'aiuto di colleghi di
altre discipline. Leggendo I'argomentazione dei Consiglio di Stato
ci siamo inevitabilmente domandati, prima ancora di riflettere sui
profili di rilievo per il diritto del lavoro, cosa sono i test situazionali,
che utilita hanno, qual ¢ il loro fondamento giuridico, a cosa vuol
far riferimento la giurisprudenza riferendosi alla «scienza speciali-
stica di settore», che natura ha la discrezionalita richiamata, fino a
che limiti puo spingersi il sindacato giurisdizionale. Ogni doman-
da ci ha offerto 'opportunita di ragionare su uno specifico ambito
di approfondimento scientifico: gli studi organizzativi, la psicologia
del lavoro e delle organizzazioni, il diritto amministrativo. Grazie al
coinvolgimento di colleghi appartenenti a questi ambiti & stato pos-
sibile costruire uno spazio condiviso di confronto con I'obiettivo di
porre le basi per una riflessione integrata che possa guidare i decisori
pubblici verso scelte piti informate, consapevoli ed eque.

Proviamo dunque in questa introduzione a individuare alcuni
punti chiave delle nostre riflessioni. Una delle prime difficolta af-
frontate ¢ stata quella di mettere correttamente a fuoco il fenomeno
osservato. Oltre ai test situazionali, in letteratura si fa riferimento ad
una pluralita di altre nozioni; per limitarsi ai principali: test psico-
metrici, psico-attitudinali, comportamentali, di personalita. Secondo
una definizione essenziale, i test situazionali sono una sottocategoria
di test psicometrici che hanno il fine di misurare le competenze tra-
sversali dei candidati ai fini selettivi. Tali test prevedono una serie di
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quesiti realistici che potrebbero verificarsi nel contesto lavorativo e
chiedono ai candidati di indicare il comportamento pit appropriato
(in particolare, anche per i riferimenti ivi contenuti, v. Ingaggiati,
Tommasi e Menghini, Brigatti zi2fra).

L'utilizzo dei test ¢ sempre pit diffuso sia in ambito privato sia in
ambito pubblico. In quest’ultimo, la diffusione dei test rappresenta
una delle risposte del sistema alla «crisi del classico modello con-
corsuale fondato sulla propensione a selezionare candidati aventi
formazione giuridica, o pit in generale umanistica, anziché esperti
tecnici di cui il settore pubblico avrebbe estremo bisogno, nonché
sull’utilizzo di parametri valutativi eminentemente nozionistici di-
sallineati dalle pit moderne conoscenze di settore in tema di valu-
tazione delle competenze professionali, personali e relazionali dei
candidati» (Botto znfra). Tale processo si inserisce secondo I’analisi
di Marta Ingaggiati nel contesto di «una pit ampia traiettoria di
riforma della pubblica amministrazione descritta attraverso il pas-
saggio da un modello burocratico a favore di un modello post-bu-
rocratico nel perseguimento di valori come maggiore flessibilita,
orientamento alla performance, decentralizzazione, e attenzione
agli output e outcome dell’azione amministrativa». La vicenda esa-
minata ¢ letta secondo la stessa autrice come manifestazione delle
tensioni dovute alla coesistenza di questi due modelli. Da un lato,
il modello burocratico in cui la selezione tende a essere standardiz-
zata e a concentrarsi sulla verifica delle competenze giuridiche, con
limitato margine di discrezionalita della PA. Dall’altro, il modello
post-burocratico che, al contrario, valorizza anche le competenze
trasversali e implica una maggiore discrezionalita di scelta da parte
dell’amministrazione.

Il contributo di Giovanni Botto ricompone questo conflitto
apparentemente insanabile riportando il ricorso ai test situazio-
nali all’alveo dell’art. 97, co. 2, Cost. e del principio di legalita
secondo il quale le amministrazioni possono esercitare soltanto i
poteri che sono loro attribuiti dalla legge per i fini da essa indi-
viduati. Nel delineare il fondamento giuridico del ricorso ai test
situazionali a fini di selezione del personale nella PA, Botto chia-
risce tuttavia che «il fatto che i test siano legali e compatibili con
il modello concorsuale non significa che il loro concreto utilizzo



10 LE RAGIONI DELLA RICERCA

sia sempre legittimo» (sul relativo quadro normativo v. anche Bri-
gatti znfra). Se al legislatore spetta la definizione delle finalita che
devono essere perseguite, 'amministrazione ¢ chiamata nell’eser-
cizio della propria discrezionalita a individuare gli strumenti per
realizzare tali fini. Nel caso dei test situazionali questa discrezio-
nalita, prosegue lo stesso autore, si qualifica come tecnica «avente
ad oggetto I'attendibilita della decisione rispetto alle conoscenze
settoriali di riferimento».

Il saggio di Francesco Tommasi e Luca Menghini si collega ide-
almente a queste considerazioni affrontando dal punto di vista della
psicologia del lavoro i profili di validita, ossia della «capacita dei test
di misurare correttamente il fenomeno oggetto di valutazione», e di
attendibilita o di affidabilita dei test che invece fa riferimento al gra-
do di accettabilita dell’errore di misura implicato in ciascun test.

Il contributo di Mattia Brigatti, da una parte, e di Venera Pro-
topapa e Simone Varva, dall’altra, aggiungono due ulteriori profi-
li che pongono dei limiti esterni all’azione discrezionale dell’am-
ministrazione. Il primo si concentra in particolare sull’art. 8 Stat.
lav. che esclude la possibilita per il datore di lavoro di indagare
fatti non rilevanti ai fini dell’attitudine professionale del lavora-
tore. L'autore si sofferma sulla questione della legittimita dei test
situazionali alla luce delle riflessioni gia promosse in dottrina in
relazione ad altre categorie di test psicologici individuando, ai
fini della loro compatibilita con Iart. 8 Stat. lav., la coesistenza di
due requisiti: «la diretta e oggettiva correlazione del quesito con
i requisiti richiesti per I’espletamento della prestazione lavorativa
[e] oggettivita e trasparenza dei processi valutativi che hanno
portato alla scelta della risposta considerata piu efficace dall’am-
ministrazione.

Rilievi simili emergono anche nell’ultimo contributo, che guarda
al test situazionali con le lenti del diritto antidiscriminatorio e riflette
sulla possibilita che dai test possa derivare un particolare svantag-
gio per i gruppi tutelati e sui termini di un’eventuale giustificazione
legittima. Gli autori pongono I’accento sull’adeguatezza dei test a
raggiungere la finalita di selezionare i candidati migliori per una data
posizione, quindi sulla validita e affidabilita dal punto di vista scien-
tifico dei test, e sulla possibilita di individuare strumenti alternativi.
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Un’attenzione specifica ¢ dedicata alle persone con disabilita e all’i-
stituto degli accomodamenti ragionevoli.

E sicuramente importante riflettere su come rendere tali strumen-
ti culturalmente neutri; ma ¢ inevitabile, d’altro canto, che la perso-
na valutata «faccia riferimento a norme e rappresentazioni sociali,
stereotipi e altri fattori che risentono fortemente dell’appartenenza
culturale» (Tommasi Menghini 7zzfra). Il permanere di tali inevitabili
criticita giustifica il consiglio, da parte di coloro che aderiscono a
prospettive maggiormente critiche nell’ambito della psicologia del
lavoro e delle organizzazioni, di evitarne I'utilizzo.

I diversi contributi convergono senza riserve intorno ad una con-
clusione comune: che al netto di tutte le considerazioni sulla qualita
della ricerca su cui si basa il test e del modo in questa viene ad assu-
mere rilevanza per il diritto, sia indispensabile un coinvolgimento,
sia nella commissione giudicatrice, sia in sede di un eventuale fase
giudiziale, di psicologi esperti.

Dalle relazioni emerse grazie a questo primo confronto & nato
POLAR (Psychology, Organization studies and Law Applied to
Recruitment); un gruppo che, nella sua versione attuale, coinvolge
dunque studiosi di diritto del lavoro, di diritto amministrativo, di
scienze dell’organizzazione, di psicologia del lavoro e delle organiz-
zazioni. Questo volume dedicato ai test situazionali rappresenta una
prima riflessione sul tema e il nostro primo lavoro collettivo.






Il reclutamento nella pubblica amministrazione
tra burocrazia e post-burocrazia

Marta Ingaggiati

SoMMARIO: 1. La traiettoria di riforma della pubblica amministrazione. — 2. Pa-
radox theory. — 3. Studiare la traiettoria di riforma come un paradosso. — 4.
Tl quadro italiano: tra burocrazia e post-burocrazia. — 5. Gestire il parados-
so: il caso dei test situazionali. — 5.1. Brevi cenni sui quesiti situazionali.
—5.2. Sentenza C. St. 1023/2023. — 5.3. Rileggere la sentenza attraverso la
lente del paradosso. — 6. Discussione.

1. La traiettoria di riforma della pubblica amministrazione

La pubblica amministrazione (PA) ¢ tradizionalmente radicata in
un sistema burocratico, caratterizzato da aderenza alle norme, centra-
lizzazione, stabilita e continuita. Nell'idealtipo weberiano, queste or-
ganizzazioni rappresentano l'ideale di efficienza e razionalita (Montei-
ro, Adler 2022; Weber 1958), fondandosi su regole e procedure scritte
e perseguendo valori come meritocrazia, universalismo e neutralita.

I perseguimento di questo approccio ha portato a un’eccessiva
rigidita e formalizzazione. A partire dagli anni ’80, sono state intro-
dotte diverse riforme ispirate a vari paradigmi amministrativi (sull’in-
sieme di idee su come governare e organizzare la PA v. Bryson,
Crosby, Bloomberg 2014), come il New Public Management (Npm)
(Hood 1991), la New Public Governance (Npg) (Osborne 2006) o il
Neo-Weberian State (Nws) (Pollitt, Bouckaert 2009). UNpm mirava a
migliorare P'efficacia e I'efficienza della PA introducendo valori e prati-
che tipiche del settore privato (Hood 1991), come decentralizzazione,
autonomia, privatizzazione e contrattualizzazione, e miglioramento del-
le performance attraverso meccanismi competitivi (performance-related
pay). La Npg promuoveva una maggiore integrazione tra stato e so-
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cieta civile, decentralizzazione del potere e partecipazione dei cittadini
nei processi decisionali. Il Nws combinava caratteristiche di continuita
e prevedibilita con una maggiore efficienza (Byrkjeflot, Du Gay, Greve
2017), riaffermando il ruolo della legge, dell’'uguaglianza procedurale
e delle relazioni gerarchiche.

Le riforme miravano a introdurre valori post-burocratici come
maggiore flessibilita, orientamento alla performance, decentralizza-
zione e attenzione a outcome e output. Questo cambiamento ¢ stato
studiato come una transizione sequenziale da un modello burocratico
ad uno post-burocratico (Torfingm Andersen, Greve et al. 2020). Tut-
tavia, una transizione lineare, con la sostituzione di idee e pratiche,
¢ improbabile (Christensen, Laegreid 2022; Pollitt, Bouckaert 2017).

Le riforme succedutesi nel tempo non hanno demolito I'impianto
burocratico preesistente, bensi si sono accumulate, rendendo le mo-
derne PA un luogo in cui coesistono valori burocratici e post-buro-
cratici (Nielsen, Andersen 2024). E utile pensare alla stratificazione
di queste riforme come strati di una torta, dove ogni nuova riforma
rappresenta lo strato piu visibile, mentre le riforme precedenti costi-
tuiscono la base (Torfing, Andersen, Greve et al. 2020). L'aggiunta
di un nuovo strato (ovvero lo sviluppo e I'implementazione di una
nuova riforma) non implica necessariamente lo smantellamento degli
strati sottostanti (I'impianto burocratico preesistente). Le PA sono
formate da una serie di strati riconducibili al modello burocratico o
post-burocratico, dove valori e modelli organizzativi e manageriali si
sovrappongono (Martin 2010; Pollitt 2016). Questi strati presentano
anche “forze” diverse. Esistono relazioni di dominanza tali che una
nuova riforma puo introdurre nuovi modi di pensare ed agire, ma lo
strato precedente puo continuare ad esercitare influenza e ostacolare
il funzionamento delle nuove riforme (Nielsen, Andersen 2024; Tor-
fing, Andersen, Greve et al. 2020). Ad esempio, nonostante I'intro-
duzione di strumenti post-burocratici, la burocrazia mantiene una
posizione dominante, influenzando il comportamento degli indivi-
dui e delle azioni organizzative (Monteiro, Adler 2022).

La coesistenza di pil strati, con valori e caratteristiche contrad-
dittorie, acuisce 'emergenza di tensioni, che presentano una natura
“paradossale” (Moynihan 2011; Pollitt, Bouckaert 2017; Vigoda-Ga-
dot, Mizrahi 2014).
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2. Paradox theory

Le tensioni “paradossali” sono caratterizzate dalla presenza di
due o pit elementi contraddittori e interdipendenti. Un paradosso si
configura come un insieme di elementi che, considerati singolarmen-
te, appaiono logici, ma quando vengono posti uno accanto all’altro
appaiono assurdi. Un esempio ¢ il paradosso tra “cambiamento vs.
stabilita”: sono concetti opposti ma la loro coesistenza ¢ necessaria,
poiché 'uno consente di definire I'altro.

Per studiare come gestire queste tensioni, ¢ stata sviluppata la
paradox theory. Questa teoria parte dal presupposto che le organiz-
zazioni siano dinamiche e complesse. Tutte le organizzazioni sono
intrinsecamente paradossali, circondate da contraddizioni persisten-
ti tra elementi interdipendenti, che creano tensioni durature e in-
compatibili al loro interno e tra i diversi attori (Lewis 2000; Smith,
Lewis 2011). La paradox theory studia come le organizzazioni pos-
sano gestire simultaneamente molteplici elementi contraddittori e
interdipendenti. La capacita di gestire la totalita di questi elementi
senza effettuare scelte o compromessi permette di raggiungere una
sostenibilita a lungo termine.

La teoria presuppone che i paradossi esistano in tutte le organiz-
zazioni allo stadio latente. Quando si verificano determinate condi-
zioni, come la pluralita di richieste e obiettivi, la scarsita di risorse o
i cambiamenti, i paradossi diventano salienti. Nasce |'esigenza di ri-
spondere ai paradossi e, a seconda della strategia di gestione, posso-
no verificarsi circoli viziosi o virtuosi. Si ha un circolo vizioso quando
le organizzazioni scelgono e si focalizzano solo su un polo a scapito
dell’altro. Ad esempio, un’eccessiva enfasi sul controllo a scapito
della collaborazione puo portare a successi a breve termine ma anche
comportamenti opportunistici, inclusa sfiducia e performance dan-
nose. Al contrario, si hanno circoli virtuosi quando le organizzazioni
riconoscono le tensioni paradossali, “abbracciando” entrambi i poli
simultaneamente. Questa strategia porta a una sostenibilita a lungo
termine e a innovazioni radicali.
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3. Studiare la traiettoria di riforma come un paradosso

I paradossi derivano dall’accumulazione di strati che si sedimen-
tano nel tempo (Pierides, Clegg, Pina et al. 2021). Negli anni, la coe-
sistenza di modelli burocratici e post-burocratici con caratteristiche
contraddittore su come organizzare la PA (Denis, Ferlie, Van Gestel
2015), ha dato origine a un paradosso tra burocrazia e post-burocra-
zia (Jun, Rivera 1997; Norman, Gregory 2003).

Come precedente sostenuto, i due poli del paradosso presentano
diverse dinamiche di dominanza. Le relazioni di dominanza possono
manifestarsi in forme stabili e simmetriche o instabili e asimmetriche
(Hargrave, Van de Ven 2017). In condizioni di relazioni di potere
stabili e simmetriche, la forza ¢ equamente distribuita tra burocrazia
e post-burocrazia. Le PA possono accettare la persistente coesistenza
di questi elementi opposti, trasformando il paradosso in “generati-
vo” (situazioni inevitabili che possono portare a risultati positivi).
Questo avviene quando le relazioni di potere consentono risposte
iterative alle tensioni che presentano sia caratteristiche burocratiche
che post-burocratiche e agiscono come catalizzatori per I'innovazio-
ne e 'adattamento dinamico (Berti, Cunha 2023). In tal modo, gli
attori possono essere incoraggiati ad adottare strategie che valoriz-
zano entrambi i poli del paradosso in maniera simultanea, attivando
circoli virtuosi.

Al contrario, quando il potere sistemico tra burocrazia e
post-burocrazia ¢ instabile e asimmetrico, la forza ¢ prevalente-
mente allocata a un polo (ad esempio, quando il paradigma buro-
cratico occupa una posizione dominante). In questo caso, attivare
un ciclo virtuoso non ¢ fattibile. Il paradosso diventa patologico
(situazioni disfunzionali causano oppressione e impoveriscono le
capacita organizzative) (Berti, Cunha 2023), limitando la capaci-
ta delle organizzazioni di gestire le caratteristiche contraddittorie
della burocrazia e della post-burocrazia. Questo porta a strategie
che valorizzano solo un polo, a scapito dell’altro, generando circo-
li viziosi che erodono le capacita organizzative. In questo caso, le
PA — limitate dalla loro incapacita di formulare risposte alternati-
ve — possono ricorrere all’obbedienza ritualistica (Berti, Simpson
2021).
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4. Il quadro italiano: tra burocrazia e post-burocrazia

Dagli anni *90 ad oggi, la PA ha attraversato una forte traiettoria
di riforma, volta a tentare di sostituire il sistema burocratico. Tutta-
via, questo sistema si & dimostrato molto resistente.

Fino al 1990, la PA italiana era fondata su un modello napoleo-
nico-burocratico, caratterizzato da formalismo e dall’assunzione di
personale con una formazione prevalentemente giuridica (Kickert
2007). L'accesso al servizio pubblico era determinato da criteri uni-
versalistici, i dipendenti pubblici erano assunti con uno status di
impiego di diritto pubblico e soggetti a una gestione centralizzata
delle relazioni di lavoro tramite leggi e atti amministrativi (Bordogna
2016).

Nel 1992, I'Italia ha attraversato una crisi economica e politica,
scaturita dall’inchiesta “mani pulite”, con cui ha preso avvio un per-
corso di riforme continuo, volto a sostituire I'impianto burocrati-
co della PA con un approccio post-burocratico ispirato ai principi
del’Npm (Capano 2003). La dottrina del Npm, focalizzata sulla mo-
dernizzazione dei sistemi amministrativi, ¢ stata perd pesantemente
influenzata dalle leggi che governano I'essere e 'agire della PA (On-
garo 2009). Di conseguenza, le riforme ispirate all'Npm sono state
adattate al contesto culturale e istituzionale, a sua volta influenzato
da processi di “legificazione”.

Dal 1992 al 2001, una serie di riforme, chiamate “Privatizzazio-
ni” o “Bassanini” (dal nome del ministro della PA), miravano a tra-
sformare la PA attraverso la riorganizzazione del governo centrale
per favorire strutture organizzative interne piu flessibili, la “devolu-
zione” (trasferimento di funzioni e compiti ad enti locali), la sempli-
ficazione delle procedure amministrative, I'introduzione di misure di
performance e la riforma del pubblico impiego.

La riforma del pubblico impiego ¢ avvenuta nel 1993 (d.Igs.
29/1993), 1998 (d.lgs. 80/1998) e 2002, con I'obiettivo di “mana-
gerializzare” le relazioni di lavoro attraverso I'introduzione di ca-
ratteristiche post-burocratiche (Ongaro 2011), come la privatizza-
zione e la contrattualizzazione. Cio ha allineato il pubblico impiego
con le prassi in vigore nell'impiego privato, regolato da contratti di
lavoro, relegando le disposizioni legislative in secondo piano. Inol-
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tre, il d.1gs. 29/1993 ha introdotto il corso-concorso, consentendo
ai candidati esterni di accedere a posizioni manageriali. Questa in-
novazione mirava a integrare selezione e formazione per I’assunzio-
ne di futuri dirigenti, modernizzando la PA accogliendo candidati
senza esperienza amministrativa pregressa. Inoltre, il corso-concor-
so mirava a introdurre nuove competenze e superare la marginaliz-
zazione di professionalita diverse da quelle tipicamente in essere,
ovvero con una formazione giuridica (Ongaro, Di Mascio, Melis
et al. 2023). Nel 2001, il d.lgs. 165/2001 stabili che I’accesso alle
posizioni manageriali avviene tramite concorsi indetti da singole
PA o tramite corso-concorso organizzato dalla Scuola nazionale
dell’amministrazione.

La modernizzazione del sistema amministrativo italiano & con-
tinuata con la riforma “Brunetta” (dal nome del ministro della PA)
(d.lgs. 150/2009) nel 2008-2009, volta a sostituire la cultura buro-
cratica con un sistema basato sui risultati e sul performance-based
pay system. La riforma ha invertito la tendenza di regolare I'impiego
pubblico tramite la contrattazione (Bordogna 2016), in quanto si &
limitata ’autonomia delle negoziazioni collettive. Tuttavia, la crisi
finanziaria del 2008 ha portato i responsabili politici a ridurre 1’at-
tuazione della retribuzione legata alle performance, imponendo un
blocco delle assunzioni e delle retribuzioni dal 2010 al 2018.

Dopo la riforma “Brunetta” ¢ stato il turno della riforma “Ma-
dia” (dal nome del ministro della PA) (I. 124/2015), attuata tra il
2014 e il 2016, volta a rilassare progressivamente i tagli al turnover
per migliorare la mobilita del personale (Bordogna 2016).

Nel 2020, I'Italia ha affrontato sfide significative a causa della
pandemia di Covid-19, che ha spinto I'Unione europea a varare il
NextGenerationEU. Questo strumento ha offerto sovvenzioni e pre-
stiti per sostenere le riforme e gli investimenti, con il Piano nazionale
di ripresa e resilienza (Pnrr) che da priorita alla modernizzazione
della PA e al rafforzamento della capacita amministrativa. Il Pnrr
enfatizza progetti collaborativi e partenariati pubblico-privato, sot-
tolineando I'importanza di migliorare le competenze dei dipendenti
pubblici, comprese le capacita manageriali. Per tale motivo, la Scuola
nazionale dell’amministrazione ha adottato linee guida per I'accesso
alla dirigenza pubblica, il «Modello di competenze dei dirigenti della
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PA italiana», che delinea le competenze e gli atteggiamenti richiesti
per i dirigenti pubblici (es. problem-solving, gestione dei processi,
sviluppo dei collaboratori, ecc.). Queste linee guida sono ora utiliz-
zate per guidare la selezione dei futuri dirigenti.

In conclusione, nonostante le numerose riforme volte a sostituire
il vecchio paradigma burocratico con nuovi paradigmi post-buro-
cratici, la mancanza di cambiamenti istituzionali e organizzativi ha
portato alla persistenza dell’approccio burocratico. Di conseguenza,
emerge una significativa continuita tra i paradigmi vecchi e nuovi,
manifestata attraverso la “legificazione” dei concetti e degli strumen-
ti adottati.

5. Gestire il paradosso: il caso dei test situazionali
5.1. Brevi cenni sui quesiti situazionali

Piu recentemente, ¢ stata emessa la sentenza C. St. 1023/2023,
relativa ai quesiti situazionali. Prima di esaminare questa sentenza,
verra spiegato brevemente cosa sono i test situazionali. Infine, si di-
scutera di come costituisca un esempio di paradosso tra burocrazia e
post-burocrazia e come questo sia stato gestito in momenti diversi e
da diversi organi della PA.

Gli specialisti nell’ambito della psicologia del lavoro e delle or-
ganizzazioni, insieme agli addetti alla gestione delle risorse umane e
agli esperti di selezione del personale, si avvalgono di una vasta gam-
ma di strumenti per individuare e reclutare i migliori talenti adatti
all’organizzazione. Tra questi strumenti si distingue il cd. “test si-
tuazionale”, una metodologia di valutazione sempre piu diffusa sia
nel settore privato, che, recentemente nelle pubbliche amministra-
zioni. Tale innovazione ¢ stata adottata, ad esempio, nel concorso
Riqualificazione delle pubbliche amministrazioni (Ripam) per 2293
diplomati per varie amministrazioni ministeriali, cosi come nel IX
corso-concorso della Scuola nazionale dell’amministrazione (Sna)
per selezionare dirigenti pubblici.

Lefficacia dei test situazionali, o test di giudizio situazionale, si
fonda sul principio della coerenza comportamentale, il quale sug-
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gerisce che il comportamento passato risulta essere un indicatore
affidabile del possibile comportamento futuro. In questo contesto,
per prevedere il rendimento e I'efficacia lavorativa, si adotta una
metodologia che richiede ai candidati di affrontare simulazioni di
ipotetiche situazioni problematiche sul luogo di lavoro e di espri-
mere un giudizio. Attraverso queste simulazioni, si mira a ottenere
informazioni dettagliate sulla capacita di reazione e gestione delle
difficolta.

I quesiti situazionali sono concepiti per misurare la capacita
di giudizio nel gestire situazioni potenzialmente problematiche
che possono sorgere nell’ambito lavorativo (McDaniel, Finnegan,
Morgeson et al. 2001; Weekley, Ployhart 2013). Sono specificata-
mente progettati per valutare I'adeguatezza del candidato per la
posizione per cui si sta candidando (Ruffini, Ingaggiati 2023), rile-
vando la sua capacita di giudizio in competenze quali efficacia per-
sonale (resistenza allo stress, flessibilita, creativita, apprendimento
permanente), efficacia relazionale (comprensione interpersonale,
team working, orientamento all’'utente, capacita di comunicazio-
ne), impatto e influenza (leadership, consapevolezza organizzativa,
negoziazione, decision making), realizzazione di progetti (orienta-
mento agli obiettivi, efficienza, pianificazione, problem solving),
competenze di natura cognitiva (capacita di analisi, pensiero con-
cettuale).

Questa metodologia mira a simulare il comportamento del can-
didato in potenziali situazioni lavorative. Tale approccio offre al re-
cruiter la possibilita di strutturare le interviste in modo pit efficace.
Le domande vengono organizzate seguendo uno schema predefinito,
in cui il contenuto ¢ esplicitamente delineato ex-ante, chiedendo al
candidato di descrivere il proprio comportamento in varie situazio-
ni. Tali situazioni sono selezionate in base a “incidenti critici”, ossia
eventi realmente accaduti in cui i comportamenti hanno dimostrato
di essere efficaci (Hough, Oswald 2000). Cio consente di confronta-
re le risposte dei candidati in relazione a comportamenti considerati
eccellenti, nella media o inadeguati dall’organizzazione. Le risposte
possono poi essere valutate utilizzando griglie di valutazione prece-
dentemente concordate tra i diversi selezionatori, al fine di ridurre,
per quanto possibile, I'arbitrarieta della selezione.
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5.2. Sentenza C. St. 1023/2023

La sentenza C. St. 1023/2023 ha riformato la decisone del Tar
Lazio 537/2023.

11 caso riguarda una candidata che ha partecipato al concorso per
255 posti per il profilo di funzionario amministrativo-giuridico-con-
tabile presso il Ministero dell’Istruzione. Il bando di concorso pre-
vedeva una prova scritta articolata in questionario composto da 40
domande a risposta multipla. Di questi, 32 erano quesiti tecnici per-
tinenti al profilo professionale, mentre 8 quesiti situazionali relativi
a problematiche organizzative e gestionali ricadenti nell’ambito del
comportamento organizzativo. Per ogni risposta veniva attribuito un
punteggio in base al livello di efficacia: la risposta piu efficace con-
sentiva di ottenere 0.75 punti, quella neutra 0.375 punti, mentre la
meno efficacia non totalizzava alcun punto. La soglia di idoneita per
accedere alle prove successive era fissata a 21.

Tra i quesiti situazionali, uno era quello gia ricordato nell’intro-
duzione (Protopapa, Varva supra) che si riporta:

Un collaboratore ha da poco avuto una bambina, oltre ai soliti pa-
sticcini in ufficio, mi ha invitato ad una festa a casa sua. Non sono stati
invitati anche altri colleghi.

1) Gli faccio capire che non & molto opportuno invitare solo me
a questa festa. Esistono dei rapporti formali da rispettare e anche se
posso avere un atteggiamento amichevole, ¢ bene tenere distinti i due
ambiti: lavoro e vita privata;

2) Accetto di partecipare per non passare da maleducato, ma mi
trattengo il meno possibile;

3) Rifiuto con una scusa, non ritengo sia opportuno creare un pre-
cedente soprattutto agli occhi degli altri colleghi.

Questa domanda mira a valutare le abilita relazionali del candi-
dato, quali la comprensione interpersonale, la capacita di lavoro di
squadra e di esercitare un impatto o un’influenza sugli altri, la consa-
pevolezza organizzativa e la capacita di gestire criticita emergenti in
relazione ad una determinata situazione e posizione lavorativa. ’am-
ministrazione ha valutato la risposta 1 come neutra (0.375 punti),
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la risposta 2 come la meno efficace (0 punti) e la risposta 3 come la
piu efficace (0.75). Secondo 'amministrazione, la risposta 3 ¢ la piu
efficace perché rispondere ad un invito con un rifiuto celato da una
scusa consente di prevenire una possibile situazione di conflittualita.
Infatti, come specifica il Consiglio di Stato, «in relazione a un invito
extralavorativo e non a circostanze relative alla sfera professionale,
utilizzare una scusa non presenta caratteri di irragionevolezza o il-
logicita in quanto lo scopo ¢ quello, da un lato, di non mettere in
imbarazzo il collaboratore o di creare comunque motivi di futuro
attrito con un espresso rimprovero circa 'inopportunita di un invito
ad personam e, dall’altro, di non creare, agli occhi degli altri collabo-
ratori, 'apparenza di rapporti personali privilegiati».

La candidata ha pero indicato la risposta 1 come la piu effica-
ce, non consentendole di accedere allo step successivo di selezione.
Dunque, la candidata ha impugnato la decisione presso il Tar Lazio,
che ha accolto il ricorso. Il Tar ha ritenuto che la scelta di attribuire
un punteggio maggiore alla risposta 3 rispetto alla risposta 1 (giudi-
cata neutra), fosse «manifestamente illogica ed irragionevole», pre-
miando un comportamento non trasparente e non costruttivo nei
confronti del collaboratore («rifiuto con una scusa»).

11 Consiglio di Stato ha pero annullato la sentenza del Tar Lazio.
Secondo il Consiglio di Stato, il Tar ha superato i limiti del sindacato
giudiziale censurando le valutazioni del Ministero dell'Istruzione. Il
Tar ha giudicato erroneamente una valutazione del Ministero, il quale
— con molta probabilita — si era avvalso di esperti per redigere i que-
siti situazionali. Nella sua decisione, il Tar non ha utilizzato elementi
della “scienza specialistica di settore” su cui basarsi e ha sconfinato
nel merito della questione, oltrepassando il proprio legittimo ambito
di giudizio. Il Tar avrebbe potuto intervenire solo se il quiz fosse sta-
to incomprensibile, la risposta prescelta dall’amministrazione fosse
stata irragionevole o se fosse stata presentata una prova contestando
la correttezza della soluzione proposta dall’amministrazione.

5.3. Rileggere la sentenza attraverso la lente del paradosso

Per molto tempo, nella PA, il paradosso tra burocrazia uvs.
post-burocrazia € stato gestito focalizzandosi principalmente sul
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polo burocratico. Come discusso nei paragrafi precedenti, la PA era
sostenuta da un sistema tipicamente burocratico, con normative vol-
te a regolare i suoi compiti e funzioni. Ogni elemento o procedura
innovativa veniva analizzata in termini di compliance: questa novita
¢ sostenibile all’interno del panorama normativo esistente? In quei
processi in cui era necessario dimostrare 1'oggettivita e la trasparen-
za, come ad esempio nei concorsi, le novita trovavano spazio solo se
conformi a norma.

Successivamente, a partire dagli anni Novanta, sono state intro-
dotte alcune riforme per smantellare questo sistema burocratico,
promuovendo valori tipicamente post-burocratici. Questo ha creato
un paradosso tra burocrazia e post-burocrazia, in quanto i due mo-
delli, con valori contrastanti, coesistono.

Negli anni, la PA ha affrontato questo paradosso, sebbene non
sempre in modo consapevole. Un esempio di questo ¢ evidente nella
selezione dei dipendenti pubblici. Un’indagine condotta nel 2020
(Ruffini, Ingaggiati 2023) ha rilevato che la maggior parte delle PA
selezionava i propri dipendenti tramite test standardizzati volti a ve-
rificare solamente le conoscenze giuridiche. In altri termini, una volta
individuate le materie oggetto di valutazione nel bando di concorso,
spesso esclusivamente afferenti al mondo legale, le PA costruivano le
prove selettive attorno a queste materie. Di conseguenza, i candidati
venivano valutati principalmente sulla loro conoscenza delle norme,
spesso sconfinante in abilita nozionistiche e mnemoniche. Anche la
fase orale seguiva quest’approccio, con domande mirate alla cono-
scenza tecnica-legale del candidato. Talvolta, prima della valutazio-
ne, veniva fatto un tentativo non strutturato di conoscere brevemen-
te il candidato per comprendere che tipo di personalita avesse, ma
questo avveniva ad opera di commissari spesso senza specifiche com-
petenze necessarie per una valutazione attitudinale adeguata.

La riapertura della stagione concorsuale nel 2020-2021 e I'in-
fluenza del Pnrr hanno intensificato il dibattito sulla necessita di
valutare i dipendenti pubblici — che spesso rimangono nell’ammini-
strazione per tutta la durata della loro vita lavorativa — anche sulla
base delle competenze trasversali. Conoscere “chi ¢” il candidato, e
non solamente “cosa sa”, & diventato essenziale. Tuttavia, valutare le
competenze trasversali puo essere soggetto ad ampia discrezionalita,
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diversamente dalle conoscenze tecnico-giuridiche. Per questo moti-
vo, le PA, vincolate ad obblighi di equita, imparzialita e oggettivita
nella selezione, temevano di incorrere in ricorsi se avessero intro-
dotto questo tipo di valutazioni. Nonostante queste preoccupazioni,
alcune amministrazioni hanno tentato di valutare le competenze tra-
sversali, dimostrando i benefici di assumere candidati con competen-
ze attitudinali piti adeguate al profilo richiesto.

11 dibattito su questo tema si & ampliato, e nel settembre 2022 la
Sna ha emanato un documento intitolato «Proposta di linee guida
sull’accesso alla dirigenza pubblica». Queste linee guida, inizialmen-
te limitate alla dirigenza pubblica!, hanno dimostrato la necessita di
valutare le competenze attitudinali e come questa possano essere in-
trodotte.

In questo contesto si colloca la sentenza C. St. 1023/2023. Nel-
la selezione organizzata dal Ministero dell’Istruzione, emergono
la coesistenza di elementi burocratici e post-burocratici. Sempli-
ficando cio che i due modelli rappresentano, il polo burocratico
¢ caratterizzato dalla necessita di conformarsi alle norme in vigo-
re. Dunque, un test progettato per verificare le conoscenze tecni-
co-giuridiche, intese come quelle conoscenze necessarie al profilo
professionale richiesto, limita al massimo la discrezionalita dei va-
lutatori, permettendo di dimostrare adesione ai criteri di impar-
zialita, oggettivita della valutazione e equita. Al contrario, I'intro-
duzione della valutazione delle competenze trasversali, ovvero le
abitudini e gli atteggiamenti che si assumono in diverse situazio-
ni all’interno di un ambiente di lavoro — & «materia connotata da
amplissima discrezionalita» (C. St. 1023/2023). Questa pud essere
vista come espressione del polo post-burocratico. Inoltre, i quesiti
relativi alle competenze trasversali rappresentano un’innovazione,
poiché valutano aspetti non formalizzabili all’interno di un quadro
normativo rigido.

Nel concorso in esame, il Ministero dell’Istruzione ha cercato di
gestire il paradosso bilanciando entrambi i poli. Infatti, i candidati

! Al seguente link ¢ possibile consultare informazioni maggiormente approfondite:
https://sna.gov.it/home/attivita/ricerca/progetti-di-ricerca/progetti-in-corso/
competenze-per-la-pa/.
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sono stati valutati durante la prova scritta sia sulle conoscenze tec-
niche, che sulle competenze trasversali. Il test scritto era composto
da 40 quesiti, di cui 32 valutavano le conoscenze tecnico-giuridiche
e solo 8 le competenze trasversali. Nonostante la prevalenza delle
valutazioni tecnico-giuridiche, questa strategia bilanciava entrambi
i poli del paradosso, con una maggiore attenzione a valutazioni piu
oggettive e meno soggette a contestazioni esterne.

Successivamente, il Tar Lazio ¢ intervenuto spostando il bilancia-
mento tra burocrazia e post-burocrazia verso un approccio pit nor-
mativo e formale, tipico del modello burocratico. In altri termini, il
Tar Lazio ha adottato un approccio legalistico e formale per riequili-
brare la forza tra i due poli del paradosso, spostando coercitivamente
I'asse verso il polo burocratico, riducendo al contempo I'autonomia
e la competenza di chi aveva progettato i test. Tuttavia, nella senten-
za del Consiglio di Stato, si afferma che il Tar Lazio, accogliendo il
ricorso relativo all’erroneita della risposta giudicata maggiormente
efficiente dall’amministrazione, si & basato «su considerazioni di ca-
rattere etico», andando oltre i propri confini di giudizio. Questo ten-
tativo del Tar Lazio di riabbracciare il polo burocratico ¢ stato fatto
cercando di ricondurre una disciplina — quella del comportamento
organizzativo, volta ad elaborare e analizzare i quesiti volti a valutare
le problematiche organizzative e gestionali — che richiede discrezio-
nalita, all'interno di un perimetro analitico e oggettivo. Dunque, il
Tar Lazio ha adottato un approccio legalistico e formale, cercando di
ridurre la forza del polo post-burocratico.

11 sindacato del Consiglio di Stato, intervenendo sulla questione,
ha pero riequilibrato la forza dei due poli. Il Consiglio di Stato ha
statuito che il sindacato del Tar Lazio non ¢ stato corretto, in quanto
il Ministero dell’Istruzione, che ha elaborato le prove, lo ha fatto
nell’ambito del proprio esercizio di discrezionalita. In questo caso,
I'ambito di discrezionalita ¢ ampio ed & possibile sindacare le do-
mande solo qualora queste siano manifestatamente incomprensibili
o irragionevoli.

In aggiunta, ¢ da segnalare come il riequilibrio dei poli sia avve-
nuto grazie all’intervento di un attore giurisdizionale, attraverso il
proprio potere strumentale al corretto esercizio dell’azione normati-
va e amministrativa. In questo caso, un attore che vigila sulla corretta
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applicazione delle norme, tipicamente manifestazione del polo buro-
cratico, ha riequilibrato il paradosso dando la possibilita all’ammini-
strazione di contemperare entrambi i poli. Il polo post-burocratico &
stato dunque “riabilitato” in modo coercitivo da un attore tradizio-
nalmente deputato alla salvaguardia del polo burocratico.

6. Discussione

Negli anni, I'introduzione di riforme basate su idee e valori
post-burocratici in organizzazioni fortemente permeate da idee bu-
rocratiche ha dato origine ad un paradosso tra burocrazia e post-bu-
rocrazia. Un esempio di questo paradosso ¢ rappresentato dall’im-
plementazione dei meccanismi di performance. Questi richiedono
il monitoraggio e 'esplicitazione dei risultati attraverso indicatori
quantitativi, nonostante alcuni obiettivi e politiche pubbliche possa-
no manifestare i loro effetti solo nel lungo periodo. Questo crea un
paradosso tra la necessita di adottare una visione strategica a lungo
termine e la pressione di dimostrare il raggiungimento degli obiettivi
a breve termine.

11 paradosso tra burocrazia e post-burocrazia si riflette in tutti gli
ambiti della vita organizzativa della PA, sia a livello inter che intra-or-
ganizzativo. Ad esempio, nella selezione del personale emerge la ri-
cerca di un approccio pit innovativo alla valutazione di competenze,
andando oltre quelle meramente tecniche, dunque introducendo la
valutazione delle competenze trasversali. Questo richiede un equili-
brio tra un approccio flessibile e orientato alla discrezionalita, in un
contesto organizzativo caratterizzato da formalizzazione e standar-
dizzazione. Si crea un corto circuito che le organizzazioni devono
gestire: come introdurre una valutazione che richiede discrezionalita
in un contesto dove ogni criterio di valutazione dev’essere oggettivo.

La paradox theory insegna che quando due modelli organizzativi
coesistono contemporaneamente, ¢ fondamentale bilanciare i loro
poli opposti. Nel caso in esame, I'introduzione di quesiti situazionali
nei test ha permesso di valutare le competenze attitudinali, oltre a
quelle meramente giuridiche, bilanciando cosi le esigenze del mo-
mento con una prospettiva pitt ampia. Mentre il Tar Lazio ha sinda-
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cato la correttezza/erroneita di un quesito, sconfinando dal proprio
perimetro, il Consiglio di Stato ha sostenuto la possibilita dell’ammi-
nistrazione di perseguire questa strategia, sottolineando la sua auto-
rita nel determinare i criteri di valutazione.

Da questa vicenda, ¢ possibile trarre alcune conclusioni.

In primo luogo, ¢ essenziale imparare a gestire e bilanciare en-
trambi i poli del paradosso, nonostante possa sembrare una sfida
insormontabile. Gli attori della PA dovrebbero essere consapevoli
dell’esistenza di questo paradosso ed evitare che scelte estreme (qua-
li, ad esempio, focalizzarsi soltanto su un polo del paradosso) pos-
sano compromettere la sostenibilita e le performance dell’organiz-
zazione. Un approccio potrebbe essere delegare a unita separate la
gestione dei due modelli organizzativi o perseguirli in fasi temporali
diverse.

In secondo luogo, ¢ cruciale che i formatori della PA insegnino
ai dipendenti la consapevolezza di questo paradosso e li equipaggino
con strumenti per gestirlo efficacemente. Questo processo permette
all’organizzazione di adattarsi continuamente, migliorando le moda-
lita di lavoro e affrontando nuove sfide con maggiore flessibilita.

In conclusione, abbracciare una prospettiva paradossale non
solo favorisce una gestione pit equilibrata di modelli organizzati-
vi contrapposti, ma promuove anche una cultura organizzativa pit
orientata all’apprendimento e all’innovazione nella PA.
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1. Introduzione

I test psicologici vengono utilizzati in una grande varieta di ambi-
ti per compiere delle valutazioni e ricavare indicazioni utili a prende-
re delle decisioni e a giustificare o legittimare tali decisioni. A partire
dalle prime applicazioni su larga scala dei test d’intelligenza durante
la Prima guerra mondiale e dai successivi sviluppi dello psicologo
industriale Walter Dill Scott, I'uso dei test psicologici trova oggi una
sempre pit ampia diffusione all’interno delle organizzazioni private
e piu recentemente nelle pubbliche amministrazioni, in particolare
nell’ambito della selezione e del reclutamento del personale (Was-
serman, 2018).

Rientrano in questa ampia varieta i test situazionali, o szzuational
Judgment tests (Sjt), che mirano a valutare competenze trasversali
quali, ad esempio, il pensiero critico e la capacita di giudizio sul po-
sto di lavoro (McDaniel, Nguyen 2001). Non sorprende la popolarita
e la varieta interna a questa tipologia di test. Da un lato, la possibilita
di essere facilmente utilizzabili in diversi contesti lavorativi ne per-
mette una vasta applicabilita, ad esempio, sia in ambito di selezione
e reclutamento del personale che come strumenti di supporto alla
formazione dei lavoratori. Dall’altro, diversi sono gli studi di meta-
nalisi, ovvero di analisi dei risultati statistici di molteplici ricerche
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empiriche in uno specifico ambito di ricerca, che ne dimostrano la
validita predittiva rispetto alle successive prestazioni lavorative (ad
es. Christian, Edwards, Bradley et al. 2010; Sackett, Zhang, Berry et
al. 2022; Webster, Paton, Crampton et al. 2020). La popolarita dei
Sjt & particolarmente legata alla loro capacita di rispondere all’an-
noso problema di valutare qualita individuali che si traduce in un
risultato numerico “facile” da usare per la valutazione del personale
e la selezione delle persone candidate a ricoprire posizioni vacan-
ti. In particolare, i Sjt pongono una maggiore enfasi verso aspetti
psicologici trasversali — le cd. soft skills — come capacita, attitudini,
motivazioni individuali, rispetto alle competenze tecniche e di im-
postazione nozionistica — le cd. hard skills — e cio risulta coerente
con il Piano nazionale di ripresa e resilienza (Pnrr), che «assegna
particolare importanza alla valutazione delle competenze trasversali
nei processi di selezione, avanzamento, formazione e sviluppo dei
dipendenti pubblici»'.

Tale quadro normativo e l'uso crescente dei Sjt nel contesto della
pubblica amministrazione (PA) chiama in causa i ricercatori e pro-
fessionisti della Psicologia del lavoro e delle organizzazioni (Plo),
la disciplina scientifica in cui i test psicologici e la valutazione del
personale non sono solo un interesse centrale ma ne rappresentano
uno degli ambiti fondativi. Focalizzandosi esplicitamente sullo svi-
luppo di strumenti per valutare competenze e abilita lavorative, la
Plo rivendica da piu di un secolo I'autorita scientifica nella ricerca
e nello sviluppo dei test psicologici per la valutazione di comporta-
menti, attitudini e motivazioni in contesti lavorativi (Hollway 1991).
11 quadro normativo introdotto con il Pnrr e la vicenda processuale
discussi nel presente volume monografico sono dunque uno stimolo
per un intervento critico rispetto all’'uso dei Sjt per la valutazione e
la selezione del personale. Nel presente articolo, si intende seguire
questo stimolo provando ad offrire indicazioni pratiche per un uti-
lizzo consapevole e corretto di questi strumenti. In particolare, si
mira a offrire un’occasione di informazione per un pubblico che non
possiede competenze specialistiche all’ambito dei test psicologici e a

! D.m. 28.9.22, Linee guida accesso dirigenza; provvedimento approvato sulla base
delle proposte della Sna, dopo l'intesa in Conferenza unificata.
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ragguagliare rispetto all’'uso dei Sjt in sede concorsuale nella PA. Cio
sara fatto attraverso una serie di dispositivi attorno all’“oggettivita”,
I'utilita e le criticita dei Sjt. Nell’articolo si tratteranno aspetti relativi
alle proprieta psicometriche e alle caratteristiche dei test psicologici
in generale e nello specifico dei Sjt. Si passera poi alla trattazione
di aspetti etico-deontologici per i quali si fara riferimento al Codice
deontologico degli psicologi e delle psicologhe d’Italia. Infine, si fara
un breve accenno ad alcune implicazioni ideologiche dell’uso dei Sjt
nei contesti lavorativi in modo da stimolare una riflessione critica
attorno alla loro implementazione sia in sede concorsuale nella PA
che in altri contesti applicativi.

2. Test psicologici e situational judgment tests
2.1. Caratteristiche e proprietd psicometriche dei Syt

I test psicologici si caratterizzano per la tipologia di stimoli che
vengono presentati, I'insieme di risposte che possono essere date a
ciascuno stimolo e l'attribuzione di punteggi a tali risposte, secon-
do criteri standardizzati e definiti a priori. Lo sviluppo di un test
psicologico ¢ un processo lungo, oneroso e, in un certo senso, mai
definitivo. Se la generazione e la selezione degli stimoli richiede un
attento lavoro di definizione del fenomeno indagato, ricerca qualita-
tiva e accordo intersoggettivo tra esperti dell’ambito di applicazione,
la valutazione delle “proprieta psicometriche” di un test psicologico
(ovvero delle sua capacita di misurare in modo attendibile il fenome-
no psicologico oggetto di valutazione) e la definizione di punteggi
critici oltre i quali una persona intervistata puo essere classificata, ad
esempio, come “idonea” o “non idonea” richiedono I’analisi di nu-
merosi campioni di individui in diversi contesti e ricorsivamente nel
tempo. In particolare, in ambito lavorativo i test psicologici hanno
generalmente la finalita di supportare decisioni rispetto I'allocazione
o la formazione del personale e la loro validazione richiede spesso
I'utilizzo di criteri esterni, ovvero di altri indicatori dello stesso feno-
meno o di fenomeni associati, come le prestazioni lavorative oggetti-
ve osservate al di fuori del contesto valutativo o la valutazione delle
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stesse da parte di colleghi e superiori. Un test psicologico costruito
e validato secondo gli standard della Plo non si limita a suggerire le
modalita di interpretazione delle risposte (scoring) ma fornisce un
vero e proprio manuale d’uso (o articolo scientifico di riferimento)
con tutte le indicazioni necessarie per un utilizzo informato, adegua-
to e consapevole del test, che riguardano:

- la definizione del test (scopi, utilizzi, limiti, popolazione per cui
il test ¢ ritenuto affidabile, possibili derivazioni e versioni alternative);

- il resoconto metodologico sulla costruzione dei test (procedi-
menti seguiti per il processo di sviluppo e validazione del test);

- le istruzioni per la somministrazione e per ’assegnazione dei
punteggi;

- le norme statistiche per la trasformazione dei punteggi osservati
in punteggi standard che permettono di posizionare la persona valu-
tata (o il gruppo di persone) rispetto alla popolazione di riferimento
del test.

In termini di caratteristiche psicometriche, i test psicologici sono
principalmente valutati sulla base di due proprieta: validita e atten-
dibilita (Barbaranelli, Natali 2005; Chiorri 2011). La validita di un
test psicologico ¢ definita sulla base della sua capacita di misurare
correttamente il fenomeno oggetto di valutazione. In particolare,
possono essere distinte tre diverse forme di validita: la “validita di
costrutto” indica quanto un test misura effettivamente cio per cui
¢ stato costruito e non si confonde con altre misure di fenomeni di-
versi, la “validita di criterio” indica quanto il test ¢ correlato con un
criterio esterno, ovvero un altro indicatore del fenomeno valutato
o di altri fenomeni ad esso associati, mentre la “validita di conte-
nuto” esprime il grado in cui il contenuto del test, ovvero cio che
viene chiesto nei suoi quesiti e nelle eventuali opzioni di risposta, &
adeguato e rappresentativo del dominio di contenuto che si intende
misurare. Ad esempio, immaginiamo che una psicologa, durante la
procedura di una selezione del personale, sia interessata a valutare il
livello di comunicazione assertiva dei candidati. Nel decidere quale
test psicologico usare tra i vari a disposizione sugli stili comunicativi,
guardera agli articoli scientifici sui livelli di validita di ciascun test. In
particolare, tendera a preferire gli strumenti che hanno dimostrato
di approssimarsi meglio al fenomeno psicologico che si intende va-



DISPOSITIVI PSICOLOGICI PER UNA VALUTAZIONE “CRITICA” NELLA P.A. 35

lutare, in questo caso la comunicazione assertiva e non, ad esempio,
le abilita di persuasione, lo stile di leadership, I’estroversione o la
socialita (validita di costrutto). Inoltre, la sua scelta sara condizionata
dal grado in cui ciascun quesito incluso nel test rispecchia aspetti
effettivamente rappresentativi della comunicazione assertiva e del-
le sue eventuali dimensioni, ad esempio la comunicazione assertiva
verbale e quella non verbale (validita di contenuto). Infine, sempre
sul piano della validita, scegliera il test che mostra le correlazioni pit
forti con altre misure e indici di comunicazione assertiva, come ad
esempio 'opinione dei colleghi rispetto allo stile comunicativo delle
persone che hanno svolto il test, e di altri comportamenti o processi
psicologici che sono stati associati alla comunicazione assertiva (va-
lidita di criterio).

L’attendibilita, che rappresenta una condizione necessaria ma
non sufficiente per la validita di uno strumento, si riferisce invece
all’affidabilita o “consistenza” di un test psicologico, ossia al grado
in cui le misure da esso fornite sono prive di errori. Questa viene
solitamente quantificata in termini di consistenza delle misure nel
tempo, tra diverse applicazioni del test, tra diversi valutatori (per
i test in cui sono previsti valutatori esterni) e tra le diverse parti
del test (ad es. la prima e la seconda meta dei quesiti inclusi nel
test), nonché sulla base della coerenza interna tra i quesiti che com-
pongono il test, ovvero del grado di correlazione tra i punteggi di
ciascun quesito, per cui se una persona ottiene un punteggio ele-
vato ad un dato quesito il suo punteggio sara relativamente elevato
anche negli altri quesiti che misurano lo stesso fenomeno/dimen-
sione. Tornando al nostro esempio, la psicologa che deve sceglie-
re un test per valutare la comunicazione assertiva valutera anche
le verifiche dell’attendibilita dei vari test disponibili in letteratura,
considerando il livello di coerenza interna (ovvero la correlazione)
tra i punteggi ai quesiti inclusi in ogni test, oltre al grado in cui le
somministrazioni ripetute del test ad uno stesso gruppo di individui
in diverse occasioni e/o condizioni di applicazione e/o da parte di
diversi valutatori producono punteggi simili. Di nuovo, la psicologa
scegliera il test di comunicazione assertiva che mostra gli indici di
attendibilita complessivamente pit elevati rispetto al resto dei test
disponibili in letteratura.
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Questo breve quadro sulle proprieta psicometriche dei test
psicologici rende I'idea di quanto sia complessa la costruzione e la
valutazione dell’'uso di un test, oltre ad offrire una base utile per
comprendere meglio cosa si intende quando ci si riferisce all’“og-
gettivita” dei Sjt. In particolare, i Sjt sono definiti come una meto-
dologia di valutazione della capacita di giudizio nel contesto di una
situazione problematica e di varie abilita e competenze (soft skills)
nel contesto lavorativo. Gli stimoli, ovvero i quesiti nel test, presen-
tano situazioni critiche che possono essere incontrate sul posto di
lavoro. Si tratta di situazioni ipotetiche per le quali sono solitamente
proposte una serie di alternative, tra le quali ne viene identificata una
corretta per lo specifico compito, ruolo o contesto lavorativo consi-
derato nella valutazione. Infatti, sebbene sia possibile somministrare
un Sjt in forma orale e con una modalita di risposta libera, la som-
ministrazione in forma scritta e con opzioni di risposta predefinite
(domanda a risposta chiusa) ¢ certamente la piu diffusa. In questa
modalita di risposta, alle persone intervistate viene chiesto di sce-
gliere una delle opzioni indicate in termini di probabilita (ratzng, se
il quesito si riferisce a possibili casistiche che potrebbero verificarsi
nel contesto lavorativo), classificazione (ranking, se il quesito chiede
di ordinare le opzioni propose) o in termini valutativi (forced-choice,
se il quesito chiede di valutare 'opzione che pitl rappresenta la per-
sona intervistata o il suo comportamento tipico). Sia i quesiti del test
che le alternative di risposta vengono generalmente individuati sulla
base di un approccio induttivo, a partire da un’analisi del lavoro (job
analysis) basata su interviste semi-strutturate, analisi documentale e
osservazione sistematica, oppure attraverso la tecnica dell’incidente
critico (crztical incident), in cui un gruppo di lavoratori, superviso-
ri e/o clienti/utenti viene intervistato per descrivere una situazione
problematica realmente accaduta e tipica di una specifica posizione
lavorativa, le azioni attuate per risolvere la situazione e i risultati di
ciascuna azione (Weekley, Ployhart 2006; Whetzel, Sullivan, Mc-
Cloy. 2020).

L’idea alla base di questi test psicologici ¢ che vi siano risposte
“pit corrette” o “pit adatte” di altre per la specifica posizione la-
vorativa considerata ai fini della valutazione. Per esempio, alcune
risposte legate a particolari abilita sociali e stili comunicativi come
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'assertivita e 'apertura mentale saranno pit importanti per posi-
zioni lavorative che prevedono il contatto diretto con clienti/utenti
rispetto a posizioni prevalentemente back-office, dove sara data pit
importanza a qualita come la coscienziosita e il rispetto delle sca-
denze. Tuttavia, la determinazione della correttezza delle risposte
puo avvenire secondo approcci differenti. In particolare, I'approccio
fondato sul coinvolgimento di esperti prevede di stabilire le risposte
pit “corrette” o “adatte” sulla base dell’accordo intersoggettivo tra
un gruppo di persone considerate esperte in relazione al compito/
ruolo/contesto lavorativo considerato (es. psicologi del lavoro, ma-
nager e lavoratori pitl anziani impiegati nel reparto in cui si ¢ aperta
la posizione vacante). Un secondo approccio prevede invece di sce-
gliere le risposte piu corrette sulla base di studi empirici che valutano
il grado in cui ciascuna opzione di risposta si dimostra predittiva di
criteri esterni come, ad esempio, le prestazioni lavorative delle per-
sone valutate (si veda il concetto di “validita di criterio introdotto
qui sopra). Infine, la “correttezza” delle risposte puo essere determi-
nata attraverso 'approccio del consenso, per cui il test viene prima
somministrato ad un ampio campione di individui e poi la risposta
pit “corretta” o “adatta” viene identificata come quella scelta dalla
maggior parte del campione (Kasten, Freund 2016).

Tuttavia, se le caratteristiche e le assunzioni dei Sjt appaiono
chiare e rassicuranti, meno chiare risultano le evidenze sulle loro
proprieta psicometriche. In particolare, mentre sono state gia citate
le evidenze sulla validita di criterio dei Sjt, ad esempio in termini
della loro abilita di predire le prestazioni lavorative delle persone
valutate (ad es. Sackett, Zhang, Berry et al. 2022), alcuni studi me-
ta-analitici (Harenbrock, Forthmann, Holling 2023; Kasten, Freund
2016) ne hanno evidenziato un’attendibilita piuttosto inadeguata, o
ai limiti dell’adeguatezza, sia in termini di coerenza tra i punteggi ai
quesiti che in termini di consistenza dei punteggi nel tempo. Alla
luce di tali criticita, alcuni autori in Plo raccomandano una maggiore
cautela nell’utilizzo dei Sjt rispetto ad altri test psicologici risultati
pit attendibili, specialmente nei contesti di selezione del personale
(Kasten, Freund 2016). Un aspetto particolarmente critico ¢ legato al
fatto che spesso i Sjt sono costruiti a partire da una serie di situazioni
lavorative molto diverse che chiamano in gioco qualita individuali
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di varia natura (ad es. un quesito indaga le competenze manageriali,
un altro indaga le abilita di ragionamento, un altro ancora I'intel-
ligenza emotiva). Se questa versatilita pud apparire vantaggiosa ai
meno esperti, la mancanza di unidimensionalita tra i quesiti di un Sjt
impedisce di valutarne alcune proprieta psicometriche come validita
di costrutto e coerenza interna con i metodi statistici tradizionali. In
altre parole, non ¢ possibile valutare il grado in cui il test misura una
specifica abilita o competenza lavorativa in modo valido, consistente
e affidabile poiché il test non & stato costruito per misurare un’unica
abilita o competenza. Per questo motivo, diversi autori raccomanda-
no una preferenza per i Sjt sviluppati con un “approccio deduttivo”,
in cui i quesiti sono formulati in modo omogeneo per valutare una
stessa qualita individuale ritenuta importante per la posizione lavo-
rativa considerata (Harenbrock Forthmann, Holling 2023; Kasten,
Freund 2016; Christian Edwards, Bradley et al. 2010), mentre altri
propongono metodi statistici alternativi e piu articolati per valutare
le proprieta psicometriche dei Sjt multidimensionali (Sorrel, Olea,
Abad et al. 2016; Whetzel Sullivan, McCloy 2020). Infine, le pro-
prieta psicometriche dei Sjt possono mostrare differenze sostanziali
in base al particolare approccio utilizzato per determinare la “corret-
tezza” delle opzioni di risposta (cioe 'approccio degli esperti, quello
dei “non esperti” e quello basato sul consenso tra rispondenti de-
scritti qui sopra) e, indipendentemente dall’approccio usato, posso-
no variare sulla base dello specifico metodo di scoring impiegato per
stabilire il consenso tra valutatori (Weng, Yang, Lievens et al. 2018;
Whetzel Sullivan, McCloy et al. 2020).

Dungque, se in termini di utilita pratica i Sjt possono rappresen-
tare uno strumento interessante per rilevare la presenza di specifiche
competenze trasversali considerate importanti per una data posi-
zione lavorativa, le proprieta psicometriche di questi test possono
lasciare un po’ perplessi e il dibattito attorno all’attendibilita e alla
validita degli strumenti invita alla cautela.

2.2. Aspetti etico-deontologici nell uso dei test

Parallelamente alle considerazioni metodologiche sulla costru-
zione, la validazione e il corretto utilizzo dei test psicologici, tra cui
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i Sjt, & importante definire delle norme per la loro applicazione e, in
particolare, se e quando i test psicologici possono essere utilizzati da
non psicologi.

Secondo il Codice deontologico degli psicologi italiani (Cdpi)?,
la/il professionista che fa uso di test psicologici deve tutelare il rap-
porto fiduciario con I'utente garantendo il rispetto della dignita della
vita privata (art. 3, 11, Cdpi) e nel rispetto delle proprie competenze.
Infatti, 'art. 5 informa come gli psicologi siano tenuti «a mantene-
re un livello adeguato di preparazione e aggiornamento professio-
nale, con particolare riguardo ai settori nei quali operano» e inol-
tre, «Riconoscono i limiti della loro competenza e usano, pertanto
solo strumenti teorico-pratici per i quali hanno acquisito adeguata
competenza e, ove necessario, formale autorizzazione». Dunque, la
semplice presenza del termine “psicologico” associato a “test” non
¢ sufficiente perché ogni test psicologico possa essere utilizzato da
qualunque psicologo (art. 5). Inoltre, per gli psicologi «costituisce
grave violazione deontologica I'insegnamento a persone estranee alla
professione psicologica dell’'uso di metodi, tecniche e di strumenti
conoscitivi e di intervento propri della professione stessa» (art. 21).
Cio si lega al fatto che gli psicologi, proprio per la loro formazione
in merito a metodi, tecniche e strumenti conoscitivi, devono valutare
«attentamente, anche in relazione al contesto, il grado di validita,
di attendibilita, di accuratezza, di affidabilita di dati, informazioni e
fonti su cui basano le conclusioni raggiunte» e per questo sono tenuti
ad esplicitare “i limiti dei risultati a cui sono arrivati” in quanto gli
psicologi «su casi specifici, esprimono valutazioni e giudizi profes-
sionali solo se fondati sulla conoscenza professionale diretta ovvero
su una documentazione adeguata, coerente con il tema oggetto di
valutazione ed attendibile» (art. 7).

Tali raccomandazioni si rintracciano anche a livello internazio-
nale (ad es. nel codice deontologico degli psicologi americani) in
cui si insiste sugli aspetti di relazione con 'utenza e di competenza
e formazione dei professionisti nell’utilizzo dei test. In parallelo,
¢ interessante fare un accenno, ma solo di rimando, rispetto alle

2 Codice deontologico degli psicologi italiani, https://www.psy.it/la-professione-
psicologica/codice-deontologico-degli-psicologi-italiani/codice-deontologico-vigente/.
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nuove norme del Regolamento UE 2016/679 (Gdpr) su sommini-
strazione, trattamento e utilizzo dati in cui con l’art. 15 si insiste
sull’accesso ai dati, sul conoscere i risultati e il diritto, su tutto,
all’informazione.

Tenendo a mente queste brevi indicazioni etico-deontologiche, si
raccomanda pertanto un uso non indiscriminato dei test psicologici,
in particolare dei Sjt, insistendo sulla responsabilita da parte del pro-
fessionista o del gruppo di valutazione nei confronti delle persone
valutate ed enfatizzando l'esclusivita dell’'uso dei test psicologici da
parte degli psicologi. Non si ritiene in questa sede di avere le infor-
mazioni e gli strumenti necessari per valutare questi aspetti in rela-
zione allo specifico caso processuale discusso nel presente volume
monografico. Tuttavia, & importante considerare questi aspetti eti-
co-deontologici e normativi per sottolineare le condizioni necessarie
all’utilizzo corretto dei test psicologici, con particolare riferimento
alle conoscenze teoriche, applicative e metodologiche richieste ai
professionisti della valutazione psicologica.

2.3. Test psicologici, riproducibilita e open science

Quanto visto finora in merito ai test psicologici si riferisce ad
una tradizione centenaria della Plo. Tuttavia, le pratiche di ricerca
sono notoriamente in continua evoluzione e 'accumularsi di nuo-
ve evidenze e tecniche comporta spesso importanti implicazioni ap-
plicative. In particolare, le indicazioni sopra riportate in merito alle
caratteristiche metodologiche e alle proprieta psicometriche dei test
psicologici possono essere integrate con un aspetto che appare oggi
centrale nell’evoluzione delle pratiche di ricerca in generale e nel-
le scienze psicologiche in particolare, ovvero quello della “scienza
aperta” (open science). Il movimento open science nasce in risposta
al delinearsi di una crisi di replicabilita dei risultati di ricerca, ripro-
ducibilita dei metodi utilizzati e, conseguentemente, credibilita delle
discipline scientifiche, dalle scienze naturali alle scienze della vita,
fino alle scienze sociali (Ioannidis 2005; Goodman, Fanelli, Ioanni-
dis. 2016). Ad esempio, nell’ambito del zesting psicologico, la ridotta
riproducibilita e replicabilita di alcuni studi di validazione, insieme
alla diffusa resistenza verso i tentativi di mettere in discussione le
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proprieta psicometriche di alcuni test ormai ampiamente utilizzati,
ha portato alcuni autori a parlare di “crisi di validita”, evidenziando
come I'utilizzo di misure non valide rappresenti un primo ostacolo
principale per una scienza piu credibile (Schimmack 2021). Va no-
tato come questi problemi abbiano importanti implicazioni anche in
termini economici ed etici. Ad esempio, la conduzione di ricerche
non riproducibili comporta un importante spreco di fondi pubblici,
oltre ad avere conseguenze potenzialmente gravi derivanti dall’utiliz-
zo di metodi e strumenti poco validi o da un utilizzo improprio dei
test psicologici (Freedman, Cockburn, Simcoe 2015).

Di conseguenza, le comunita scientifiche in vari ambiti di ricerca
hanno attivato una serie di iniziative volte a rafforzare la riprodu-
cibilita delle pratiche di ricerca e, in ultima istanza, la replicabilita
e la credibilita degli studi condotti. Tali iniziative, raggruppate sot-
to letichetta “open science”, sono fondamentalmente indirizzate a
massimizzare la trasparenza di tutte le fasi di uno studio empirico,
dalla preregistrazione delle ipotesi, dei materiali e delle procedure di
ricerca in fase di progettazione dello studio (ovvero la pubblicazione
del protocollo di ricerca su archivi elettronici prima dell’effettivo ini-
zio della raccolta dati), alla condivisione di tutti i materiali di ricerca
(ad es. misure e stimoli, codice utilizzato nelle analisi statistiche) ivi
inclusi dati e metadati, fino alla conduzione di studi di replica, volti
cio¢ a riprodurre i risultati di uno studio precedente su nuovi cam-
pioni (Munafo, Nosek, Bishop et al. 2017). L'idea di base del movi-
mento open science € che un’evidenza scientifica € tanto piu credibile
quanto pit ¢ replicabile, e perché sia replicabile deve essere possibile
riprodurre tutte le procedure che ’hanno prodotta. Sebbene I’appli-
cazione di tali pratiche nella Plo sia ancora in fase embrionale (Hiiff-
meier, Mertes 2023), queste stanno assumendo un’importanza cre-
scente in altri ambiti delle scienze psicologiche e in discipline affini,
dove vengono sempre pill promosse e incentivate dalle riviste scien-
tifiche, dalle istituzioni locali e nazionali e anche a livello internazio-
nale. Ad esempio, la Commissione Europea guarda all’open science
come «una priorita politica [...] per migliorare la qualita, I’efficienza
e la responsivita della ricerca», facendone uno dei capisaldi per la
valutazione delle domande di finanziamento nell’ambito dei bandi
europei come Horizon Europe (Commissione Europea 2024).
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La trattazione di questo ulteriore argomento potrebbe apparire
in qualche modo distante dal tema dell’utilizzo dei Sjt per la valuta-
zione del personale nella PA. Tuttavia, I’affermarsi di questo approc-
cio alla ricerca scientifica permette di sottolineare I'importanza di
preoccuparsi della qualita metodologica degli studi che supportano
l'utilizzo di un dato test psicologico in contesti applicativi specifici,
proponendo alcune dimensioni (ad es. trasparenza, validita, ripro-
ducibilita, e replicabilita) su cui valutare tali fonti di informazione
e orientando quindi la scelta degli utilizzatori verso 'utilizzo di test
accompagnati da evidenze piu credibili. In questi termini, senza vo-
ler mettere in discussione gli studi relativi ai Sjt non conformi alle
pratiche dell’open science, si raccomanda che l'utilizzo di test psico-
logici sia accompagnato anche dalla valorizzazione dell’'importanza
che assume oggi la riproducibilita della ricerca e delle indicazioni
internazionali che vanno consolidandosi. In altre parole, si racco-
manda fortemente la preferenza di Sjt le cui proprieta psicometriche
sono supportate da studi scientifici condotti con I'approccio dell’o-
pen science.

2.4. Prospettive critiche sui test psicologici

Infine, ¢ importante aggiungere alcuni elementi definibili come
“ideologici” e piu generalmente legati al tema della valutazione e
della selezione del personale in Plo, che possono fornire ulteriori
riflessioni attorno all’'uso dei test psicologici in questo contesto ap-
plicativo. Le pratiche di valutazione del personale non sono infatti
esenti da critiche relative all’individuazione delle condizioni ideo-
logiche del sapere umano secondo cui I'uso di tali test rischierebbe
di essere piu allineato ad aspettative organizzative e logiche econo-
mico-politiche e meno su un piano di valorizzazione delle risorse
umane (Hollway 1991; Tommasi, Corvino, Sartori. 2024). Nello spe-
cifico, le pratiche dominanti per la valutazione, la selezione e il reclu-
tamento del personale sono state criticate in quanto principalmente
focalizzate sulla realizzazione di strumenti flessibili e di facile utilizzo
che prediligono una distinzione tra popolazioni in base a priorita di
tipo performativo e di lavoratori adatti per il perseguimento di tali
priorita (Costea et al. 2012).
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Le prospettive critiche attorno ai modelli di valutazione del per-
sonale sono svariate — dalla teoria sociale critica, all’analisi del di-
scorso fino a nuovi approcci in via di sviluppo nell’ambito dei movi-
menti post critici. Tuttavia, questi hanno in comune la critica verso
la propensione normativa, funzionalista e prescrittiva delle pratiche
di valutazione. Da un punto di vista di analisi del discorso, la critica
foucaultiana richiama al fatto che tali pratiche assumono e implicano
spesso 'esistenza di “lavoratori ideali” per specifici contesti lavora-
tivi attraverso cui vengono identificate le variabili oggetto della valu-
tazione (Townley 1994). Secondo una prospettiva sociale, le persone
non sono soggetti “fissi” ma attori dinamici che possono cambiare le
proprie conoscenze, esperienze, valori e prospettive. Dunque i ter-
mini in cui assumere come normativi i punteggi di una data selezione
non possono che essere limitati ai singoli casi (Iles 1999). Inoltre, tali
punteggi normativi tendono ad essere influenzati da aspetti culturali
e ideologici che il piu delle volte riflettono un’impostazione occi-
dentale di paesi industrializzati. In breve, chi non appartiene ad un
certo contesto culturale rischia di essere svantaggiato di fronte a tali
test. A questo proposito, le principali critiche riguardano il rischio
che, da un lato, le pratiche di valutazione del personale imponga-
no uno sforzo di allineamento di giudizi, valori e pensiero da parte
degli intervistati con quelli dei valutatori e dell’ente/organizzazione
che 1i sta valutando (Weibull 2024) e dall’altro, secondo una critica
marxista, che queste mantengano lo status quo di alcune figure or-
ganizzative che possono servirsi di tali strumenti per controllare le
risorse umane attraverso la selezione e organizzazione del personale
e in base ai propri intenti (Thompson, McHugh 2002). A questo pro-
posito, alcuni autori hanno proposto una serie di principi etici e mo-
rali come la valorizzazione della dignita dei lavoratori, che possono
favorire una maggior riflessivita in merito ai processi di valutazione
del personale (ad es. Costea, Amiridis, Crump 2012; Costea 2018).

Tornando al tema specifico dei Sjt, le critiche fin qui elencate
permettono di aggiungere ulteriori elementi alla comprensione delle
possibili problematiche derivanti dall’utilizzo di questi test in sede
concorsuale nelle PA. Iz primis, I'aspetto culturale appare centrale,
e una questione importante per la costruzione e la scelta di un Sjt &
quella di comprendere come rendere “culturalmente neutri” gli sce-
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nari critici rappresentati nei quesiti del test per non svantaggiare al-
cuni candidati rispetto ad altri, semmai sia possibile pensare ad uno
scenario lavorativo culturalmente neutro. I Sjt sono sviluppati per
mettere alla prova la capacita di giudizio e valutare le cd. soft skills
dell’intervistato il quale fara riferimento a norme e rappresentazioni
sociali, stereotipi e altri fattori che risentono fortemente dell’appar-
tenenza culturale. Non sembra quindi sufficiente ricercare condizio-
ni culturalmente neutre, né tantomeno sviluppare strumenti diversi
per culture diverse in quanto si pone necessariamente il problema
del confronto tra popolazioni diverse. Si noti tuttavia che tali aspetti
critici non sono specifici dei Sjt ma riguardano generalmente I'uso
dei test psicologici nei contesti lavorativi. La letteratura informa che
questa problematica puo essere affrontata attraverso un impiego di
batterie di test incentrati su relazioni interpersonali, capacita di col-
laborazione e comunicazione. Vista criticamente, 'insistenza su que-
sti aspetti rischia da un lato di mantenere bzas di natura culturale ma
anche di classe sociale o di genere e dall’altro di realizzare un’ideale
lavorativo al quale i candidati dovrebbero aspirare per I'ottenimento
del ruolo.

Al netto delle caratteristiche metodologiche e delle proprieta psi-
cometriche di un Sjt e dell’eventuale loro arricchimento con la valo-
rizzazione delle pratiche dell’'open science e del rispetto delle norme
deontologiche, le prospettive critiche nella Plo non sembrano rispar-
miarsi nel prendere le distanze dall'impiego di questi test psicologici
per la selezione del personale.

3. Conclusioni

Il presente contributo offre una riflessione dal punto di vista del-
la Plo in termini metodologici, etico-deontologici e critici sull’im-
plementazione dei test psicologici per la valutazione del personale
come descritto dal quadro normativo, con particolare riferimento
alla vicenda processuale in cui il Consiglio di Stato riforma la deci-
sione del Tar Lazio e riconosce la correttezza dell’esercizio del po-
tere discrezionale dell’amministrazione nella scelta di un quesito cd.
“situazionale” sottoposto alla candidata ricorrente in un concorso
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bandito dal Ministero dell'Istruzione. I quattro aspetti considerati,
seppur in forma concisa, dal presente contributo — le caratteristi-
che metodologiche e le proprieta psicometriche dei test psicologici,
gli aspetti etico-deontologici nell’'uso dei test, le pratiche dell’opern
science e gli aspetti critici nella valutazione del personale — appaiono
particolarmente rilevanti e portano, a parere di chi scrive, a proble-
matizzare I’approccio seguito per la sentenza del Consiglio di Stato.
A questo proposito, abbiamo infatti voluto trattare questi quattro
elementi con la finalita di ispirare ad una definizione attenta in giuri-
sprudenza in merito all’'uso dei Sjt nelle PA. Tutto cio ci fa dire che
(1) ci sono dubbi su alcune proprieta psicometriche, particolarmente
per alcuni tipi di Sjt (multidimensionali), (2) I'utilizzo da parte di
non psicologi cosi come di psicologi non esperti della particolare
tecnica, € in contrasto con il codice deontologico e (3) la scelta di un
test psicologico dovrebbe essere guidata dalle qualita metodologiche
degli studi che suggeriscono I'uso di quello strumento. Inoltre, le
prospettive critiche, per quanto rimandino ad ulteriori aspetti poten-
zialmente problematici sul tema della valutazione psicologica in Plo,
possono in qualche modo ispirare ulteriori riguardi verso I'uso dei
test situazionali, in particolare osservando la questione culturale e la
possibilita di operare distinzioni tra i candidati/il personale. Se dun-
que l'utilizzo dei test nella PA va consolidandosi (C. St. 579/2024 e
C. St. 3259/2023, v. Brigatti infra) ci si auspica, in quanto psicologi,
che le argomentazioni qui presentate possano servire da dispositivi
per I'adozione di pratiche di valutazione che tutelino la persona valu-
tata nella sua completa dignita e riconoscendo differenze individuali,
di genere e culturali.
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Lutilizzo dei cd. “test situazionali” nelle procedure
di reclutamento del personale delle pubbliche amministrazioni:
profili di diritto amministrativo sostanziale e processuale

Grovanni Botto

SOMMARIO: 1. Premessa: modalita di reclutamento del personale e perse-
guimento dell’interesse pubblico. — 2. Il fondamento giuridico dei test
situazionali, ossia il profilo della loro legalita amministrativa. — 3. Test
situazionali e discrezionalita amministrativa. — 4. Il sindacato del giu-
dice amministrativo sui test situazionali. — 5. Considerazioni a caratte-
re conclusivo.

1. Premessa: modalita di reclutamento del personale e perseguimento
dell’interesse pubblico

Tipicamente, nell’ambito delle trattazioni di diritto ammini-
strativo, ’argomento concernente il reclutamento del persona-
le delle pubbliche amministrazioni ¢ ricompreso all’interno del
macrosettore dell’organizzazione amministrativa, ossia quello
avente ad oggetto lo studio degli apparati burocratici, dei rap-
porti tra i diversi elementi che li costituiscono e del loro concreto
funzionamento®.

Infatti, secondo le ricostruzioni dottrinali piti autorevoli, nel con-
cetto-contenitore di “organizzazione amministrativa” sono ricom-
presi diversi e complementari aspetti: quello relativo all’istituzione,
modificazione, soppressione e funzionamento di uffici e apparati;
quello concernente la ripartizione delle funzioni amministrative tra i
medesimi; la dimensione dei mezzi, ossia degli strumenti, finanziari e
materiali, attraverso i quali le pubbliche amministrazioni sono poste
nelle condizioni di svolgere le funzioni che sono loro affidate dalla

U Ex multis, si rimanda a Vipiana (2019), Police (2021), Casetta (2024).
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legge; nonché, infine, I'aspetto — qui di maggiore interesse — relativo
alla loro dotazione di personale?.

In base alla medesima dottrina, in particolare, «I’organizzazione
non & mera preparazione e possibilizzazione dell’attivita sostanziale,
ma un modo di essere di tale attivita, il suo momento iniziale, con-
gegno e complesso di congegni di orientamento e di direzione della
stessa»’; sottolineando il diretto rapporto di comunicanza che lega il
“modo di essere” degli apparati burocratici e I'attivo esercizio delle
loro funzioni.

Risulta evidente, pertanto, che ragionare sui singoli aspetti che
compongono ’organizzazione amministrativa, significhi, al contem-
po, riflettere sull’evoluzione degli obiettivi che ad essa sono posti in
capo e sulla coerenza — imprescindibile ai fini generali dell’effettivita
amministrativa (Corso De Benedetto Rangone 2022) — tra questi ul-
timi e la struttura, la composizione e la strumentazione dei soggetti
pubblici.

Con particolare riferimento al tema della dotazione di personale
delle pubbliche amministrazioni, ¢ stato affermato che le modalita
con cui vengono svolte le procedure concorsuali «influenzando la
composizione della platea di candidati determinano, di fatto, il volto
dell’amministrazione» (Marra 2019, 234)*, nonché, di conseguenza,
la sua capacita di perseguire gli interessi pubblici cui & preposta.

Quanto affermato, come ovvio, trova consacrazione nella Carta
costituzionale, il cui art. 97 statuisce che «agli impieghi nelle pubbli-
che amministrazioni si accede mediante concorso, salvo i casi stabili-
ti dalla legge», ricollegando tali procedimenti ai contestuali principi
di imparzialita e buon andamento’.

2 Nigro (1966). Non pud non richiamarsi, inoltre, il di poco precedente lavoro di
Bachelet (1965). Ancora, in chiave ricostruttiva, si rimanda pure a Guarino (1977), Di
Gaspare (1995), Clemente di San Luca (2015).

* i, cit. 130.

* Con riguardo a questo tipo di considerazioni, che coinvolgono la dimensione di
sviluppo dinamico del diritto amministrativo, si richiamano le riflessioni di Napolitano
(2014, 130 ss.); nonché in Torchia (2017).

> In un certo senso, il modello concorsuale rientra nel novero di quegli elementi
che dovrebbero garantire il pitt ampio obiettivo della cd. “buona amministrazione”; in
tema si richiama I’'ampio contributo di Giuffrida (2012), ove I'autore svolge, tra le altre
cose, una attenta analisi della cd. “riforma Brunetta”, cui si fara cenno anche nel corso
del prosieguo.
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Il concorso pubblico, in altri termini, ¢ considerato la modali-
ta migliore di reclutamento del personale dell’amministrazione, in
quanto dovrebbe garantire, sotto il profilo dell'imparzialita, la tra-
sparenza e le pari opportunita nell’accesso al pubblico impiego,
nonché, nella prospettiva del buon andamento, la massima parteci-
pazione possibile dei candidati e la conseguente selezione dei profili
pit idonei allo svolgimento delle mansioni per cui la procedura &
indetta®.

Cio detto, pero, ¢ del tutto evidente come lo strumento concor-
suale, inteso come procedimento amministrativo, non possa bastare
a sé stesso, in quanto, concretamente, sono le modalita con cui le
procedure sono espletate, i parametri di valutazione individuati e la
loro effettiva, legittima ed equa applicazione a renderlo funzionale al
perseguimento del soggiacente interesse pubblico.

Si potrebbe affermare, infatti, che sussiste un legame inscindibile
tra la capacita di selezione dei soggetti ottimali e il perseguimento
degli interessi pubblici che costituiscono 'oggetto dell’azione ammi-
nistrativa stessa: all’evolversi di questi ultimi si rende necessario 1’ag-
giornamento dei criteri che informano la prima, pena I'ineffettivita
dell’agire pubblico.

A tal proposito, gia da tempo, gli studiosi della materia hanno
messo in luce I'esistenza di uno stato di crisi del classico modello
concorsuale fondato sulla propensione a selezionare candidati aventi
formazione giuridica o, pit in generale, umanistica, anziché esperti
tecnici di cui il settore pubblico avrebbe estremo bisogno’, nonché

¢ Come noto, il precipitato, a livello di legislazione primaria, di tali principi & riscon-
trabile nell’art. 35, co. 1, lett. a), d.1gs. 165/2001, il quale statuisce che «I’assunzione nelle
amministrazioni pubbliche avviene con contratto individuale di lavoro: tramite procedure
selettive, conformi ai principi del co. 3, volte all’accertamento della professionalita richie-
sta, che garantiscano in misura adeguata 'accesso dall’esterno». Si richiama, inoltre, quan-
to affermato da C.Cost. 363/2006: «il concorso pubblico, quale meccanismo imparziale
di selezione tecnica e neutrale dei piti capaci, resta il metodo ordinario per la provvista di
organi chiamati ad esercitare le proprie funzioni in condizioni di imparzialita e al servizio
della Nazione [...] la deroga a tale principio ¢ consentita solo eccezionalmente, qualora ri-
corrano particolari situazioni, giustificate dalla ragionevole necessita di assicurare il buon
andamento dell’amministrazione, sempre che dalle suddette assunzioni non derivi per
i dipendenti che hanno sostenuto il pubblico concorso una irragionevole compressione
della loro posizione e delle loro legittime aspirazioni».

7 Marra (2018, 239), ove si adombra, con le dovute cautele, 'ipotesi «che esista
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sull’utilizzo di parametri valutativi eminentemente nozionistici disal-
lineati dalle pitt moderne conoscenze di settore in tema di valutazione
delle competenze professionali, personali e relazionali dei candidati®.

Conseguentemente, nel corso degli ultimi anni, si ¢ assistito (e si
sta tuttora assistendo) ad un processo di aggiornamento delle moda-
lita di selezione degli impiegati pubblici, nel quale si inserisce anche
il tema qui oggetto di interesse: I'utilizzo dei cd. “test situazionali”,
ossia, facendo proprie le parole del Consiglio di Stato, dei «quesiti
che hanno lo scopo di valutare le abilita e competenze trasversali (cd.
soft skills), richieste per coprire la determinata posizione lavorativa,
accertando la capacita di un candidato di intraprendere le azioni piti
appropriate in un determinato scenario ipotizzabile nella sua specifi-
ca situazione lavorativa»’.

Cosi inquadrata, in prospettiva generale, la questione in oggetto,
nel corso dei paragrafi che seguono si svolgeranno alcune riflessioni,
pit specificamente attinenti al diritto amministrativo, concernenti,
dapprima, il fondamento normativo dei menzionati strumenti valu-
tativi, quindi, il tipo di discrezionalita esercitata nella preparazione,
nella somministrazione e nella valutazione degli stessi, nonché, da
ultimo, i limiti del sindacato del giudice amministrativo in materia.

Quest’ultimo tema, in particolare, non ¢ certo di poco momento,
posto che se, d’un canto, le contestazioni sollevate in giudizio nei
confronti dei test in parola sono probabilmente dovute, tra Ialtro,
ad una certa ritrosia alla novita legata al modello concorsuale cui la
collettivita & stata sino ad ora abituata; d’altro canto, non vi & dub-
bio che I'intrinseca non univocita delle risposte a tale tipo di quesito
puo effettivamente porre alcuni dubbi circa la loro compatibilita con

una connessione tra la lunghezza, rigidita e farraginosita dei processi decisionali
e [le] caratteristiche del personale e, in particolare, in ordine alla prevalenza,
nelle file dell’impiego pubblico e soprattutto nella dirigenza, delle competenze
giuridiche».

8 In tema, al fine di non impingere in ambiti che non sono di competenza dello
scrivente, si richiamano gli approfonditi contributi di settore presenti in questa stessa
opera collettanea.

% Ex multss, C. St. 11.6.2024 n. 5242, ove si precisa che «in sostanza, mentre i quesiti
tecnici si concentrano sulle conoscenze necessarie al profilo professionale richiesto, le
suddette competenze “trasversali” riguardano le abitudini e gli atteggiamenti che si
assumono in diverse situazioni all'interno di un ambiente di lavoro». Sul punto si veda
anche C. St. 24.5.2024 n. 4666.
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I'esigenza di garantire ai candidati la piena trasparenza e consapevo-
lezza della valutazione delle loro competenze, nonché dell’ oggetto
stesso della loro valutazione.

Non deve dimenticarsi, infatti, che 'art. 35, co. 3, d.lgs. 165/2001,
nello stabilire i principi cui le procedure concorsuali devono con-
formarsi, afferma, fra I'altro, I'importanza di adottare meccanismi
oggettivi e trasparenti, idonei a verificare il possesso dei requisiti
attitudinali e professionali richiesti in relazione alla posizione da ri-
coprire’®,

In altre, parole, & assolutamente fondamentale che I'utilizzo degli
strumenti valutativi delle competenze trasversali, senz’altro coerente
con l'obiettivo di ammodernamento delle modalita di selezione dei
pubblici impiegati, avvenga senza pregiudizio nei confronti dell’og-
gettivita e della trasparenza delle procedure concorsuali'.

2. Il fondamento giuridico det test situazionali, ossia il profilo della
loro legalita amministrativa

Le procedure relative ai concorsi pubblici, come ogni altro pro-
cedimento amministrativo, sono soggetti al principio di legalita, in
base al quale le pubbliche amministrazioni possono esercitare soltan-
to i poteri che sono loro attribuiti dalla legge, al fine di perseguire i
fini dalla stessa individuati®.

Con riferimento all’organizzazione amministrativa, come noto,
I'art. 97, co. 2, Cost. afferma che «i pubblici uffici sono organizzati
secondo disposizioni di legge», introducendo una riserva relativa, in

10 Art. 35, co. 3, lett. b), d.lgs. 165/2001.

' Tncidentalmente, ¢ opportuno ricordare come il tema qui oggetto di riflessione
si ricolleghi all’altro, cui non si fara espresso riferimento, ma che merita quantomeno
menzione, concernente la somministrazione dei test psicoattitudinali nell’ambito delle
selezioni per determinate carriere, quale, ad esempio, quella dei magistrati. Per alcune
riflessioni sul tema in parola, si rimanda a Di Nuovo (2024).

12 11 principio, come noto, ¢ espresso dall’art. 1, co. 1, 1. 7.8.1990 n. 241, ove si
statuisce che «I’attivita amministrativa persegue i fini determinati dalla legge ed ¢ retta da
criteri di economicita, di efficacia, di imparzialita, di pubblicita e di trasparenza secondo
le modalita previste dalla presente legge e dalle altre disposizioni che disciplinano singoli
procedimenti, nonché dai principi dell’ordinamento comunitario».
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ragione della quale gli obiettivi generali della materia sono neces-
sariamente definiti a livello normativo, per poi essere declinati con
maggiore precisione da norme regolamentari di secondo grado.

Per quanto concerne, pertanto, il fondamento giuridico delle mo-
dalita di reclutamento del personale della pubblica amministrazione,
¢ necessario tenere in considerazione alcune disposizioni legislative
di rango primario e talune, importanti, fonti regolamentari®.

La normativa di riferimento &, ovviamente, il gia menzionato
d.gs. 165/2001, Testo unico sul pubblico impiego (d’ora in avanti
Tupi), cosi come modificato e integrato, innanzitutto, dalla cd. “ri-
forma Brunetta”!*, successivamente, dalla cd. “riforma Madia”, di
cui alla 1. 124/2015" e, oggi, dalla normativa di attuazione del Pnrr.

La prima novella, come precisato anche in dottrina (Villani 2017,
7)', si ¢ focalizzata principalmente sulle questioni afferenti alla tra-
sparenza, al merito, alla disciplina degli incarichi dirigenziali, e alla
responsabilita dei pubblici dipendenti.

La seconda delle succitate riforme, invece, al termine di un lungo
e alquanto travagliato ster, ha trovato attuazione in due distinti de-
creti delegati, il d.1gs. 74/2017" e il d.1gs. 75/2017", il secondo dei
quali, qui di maggiore interesse, ha inciso, tra I'altro, proprio sulle
modalita concorsuali del Tupi.

In particolare, il d.lgs. 75/2017 ha sancito «il superamento del
concetto di “dotazione organica” sostituito dal cd. Piano Triennale
dei fabbisogni, che ha lo scopo di programmare le assunzioni nelle
PA in base all’effettiva necessita» (Villani 2017, p. 3). Infatti, a par-
tire dalla menzionata riforma, I'art. 6, co. 2, Tupi, statuisce che «allo
scopo di ottimizzare I'impiego delle risorse pubbliche disponibili e

B In particolare, da un punto di vista generale, devono ricordarsi il d.1gs. 165/2001,
il d.p.r. 487/1994, nel d.p.r. 272/2004 e il d.p.r. 70/2013 come modificati nel corso degli
ultimi anni.

1 D lgs. 150/2009.

b L. 124/2015.

1o Ove si afferma che «la cd. Riforma Brunetta aveva profondamente inciso nella
materia in esame, facendo perno sui fondamentali principi di trasparenza e valutazione
della performance lavorativa». Si richiama nuovamente anche Giuffrida (2012).

7 D.lgs. 74/2017, che apportava modifiche al d.1gs. 150/2009 (cd. decreto Brunetta),
in attuazione dell’art. 17, co. 1, lett. r), 1. 124/2015.

18 D.lgs. 75/2017, che, invece, apportava modifiche e integrazioni al d.Igs. 165/2001.
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perseguire obiettivi di performance organizzativa, efficienza, econo-
micita e qualita dei servizi ai cittadini, le amministrazioni pubbliche
adottano il piano triennale dei fabbisogni di personale, in coerenza
con la pianificazione pluriennale delle attivita e della performances,
cosi enucleando, per la prima volta, una forma di progettazione delle
assunzioni non piu legata alla mera dinamica del zur# over, ma all’e-
voluzione dell’organico delle pubbliche amministrazioni in conse-
guenza del modificarsi delle loro concrete esigenze e necessita®.
Con specifico riferimento alle modalita di reclutamento, quan-
to poc’anzi brevemente ripercorso ha trovato ulteriore attuazione
con le «Linee guida sulle procedure concorsuali»®’, del 2018, la cui
sezione 1, paragrafo 6, dedicata alle “prove”, pone in evidenza la
circostanza per cui «prove concorsuali eccessivamente scolastiche o
nozionistiche non consentono di valutare al meglio le attitudini del
candidato»?!, facendo emergere con chiarezza 'esigenza di valutare
una sfera pitt ampia di competenze comprensiva sia delle cd. hard
skills — peraltro da testare nella loro concreta applicazione, piutto-
sto che da un punto di vista meramente teorico® — sia delle cd. soft

skills>.

1 Villamena (2022), ove si precisa come «il tratto forse piu significativo della
fattispecie contemplata all’art. 6 Tupi sia stato quello — almeno a parere di chi scrive
— di aver collegato la pianificazione dei fabbisogni di personale alla performance
amministrativa. Da questo punto di osservazione il contributo della componente
dirigenziale diventa indispensabile anche per indicare le possibili disfunzioni negli uffici
cui sono prepostix».

20 Dir. 3/2018, del Ministro per la semplificazione e la pubblica amministrazione.

2l Tvi si precisa anche che «infatti, le procedure concorsuali devono essere
indirizzate a verificare le capacita dei candidati di applicare le conoscenze possedute
a specifiche situazioni o casi problematici, di ordine teorico o pratico, prevedendo ad
esempio prove volte alla soluzione di casi concreti o alla predisposizione di documenti
quali atti amministrativi, circolari e similari».

2 Lemenzionate linee guida sono molte chiare nell’affermare che «le prove possono
essere teoriche o pratiche, secondo quanto previsto dalle norme vigenti. Le une e le
altre, peraltro, devono essere costruite su tracce o quesiti di tipo problematico. Infatti, le
procedure concorsuali devono essere indirizzate a verificare le capacita dei candidati di
applicare le conoscenze possedute a specifiche situazioni o casi problematici, di ordine
teorico o pratico, prevedendo ad esempio prove volte alla soluzione di casi concreti o
alla predisposizione di documenti quali atti amministrativi, circolari e similari».

2 Bevilacqua, Carbonara, Caroli et al. (2021, 1247) ove, posto che «le prove
di concorso tradizionali, scritte e orali, tendono a privilegiare un’impostazione
nozionistica della preparazione e non tengono in debita considerazione le capacita di
ragionamento critico e le attitudini dei candidati», si afferma che «negli ultimi anni,
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Il percorso, cosi iniziato, ha trovato nuovo spunto in sede di at-
tuazione del Pnrr, consentendoci di venire all’esame della terza fra
le novelle poc’anzi citate: nell’ambito del quale la riforma della pub-
blica amministrazione rappresenta uno degli interventi orizzontali
di maggiore importanza, in ragione della sua funzione “abilitante”
rispetto al raggiungimento degli altri obiettivi del Piano®.

In particolare, con riferimento alla normativa che ne ¢ germinata,
deve prendersi in considerazione I'art. 3, co. 3, d.I. 9.6.2021 n. 80,
che integra I'art. 28 Tupi, stabilendo che «nelle procedure concor-
suali per I'accesso alla dirigenza in aggiunta all’accertamento delle
conoscenze delle materie disciplinate dal d.p.r. 487/1994, i bandi
definiscono gli ambiti di competenza da valutare e prevedono la va-
lutazione delle capacita, attitudini e motivazioni individuali, anche
attraverso prove, scritte e orali, finalizzate alla loro osservazione e
valutazione comparativa, definite secondo metodologie e standard
riconosciuti».

Ancora, ¢ certamente degno di menzione I'art. 1, d.I. 30.4.2022
n. 36, che modifica I'art. 6-ter, co. 1, Tupi riguardante le «linee di in-
dirizzo per la pianificazione dei fabbisogni di personale» e che, oggi,
dovrebbero orientare le amministrazioni pubbliche nella predisposi-

tuttavia, contesti sempre pitl dinamici e complessi (come quelli in cui opera la pubblica
amministrazione) stanno imponendo un’accezione pitt ampia del merito, estesa a
quelle capacita di comportamento organizzativo — cd. soft skills (per esempio, capacita
di lavoro di gruppo, rapidita di adattamento ai cambiamenti), da distinguere rispetto
alle hard skills (per esempio, conoscenze linguistiche) — che facilitano (o, se carenti,
ostacolano) I'applicazione del £row-how tecnico alle problematiche da risolvere, spesso
del tutto inedite. Il mondo privato fa largo uso dell’assessment center come metodologia
di rilevazione delle soft skills. Questo strumentario — se ben gestito, integrando le
commissioni con professionisti del settore e assicurando una valutazione imparziale — &
compatibile con il concorso pubblico».

2 Pnrr (missione M1, componente C1, riforma 2.1), 53: «sulle persone si gioca
il successo non solo del Pnrr, ma di qualsiasi politica pubblica indirizzata a cittadini e
imprese. Il miglioramento dei percorsi di selezione e reclutamento & un passo importante
per acquisire le migliori competenze ed ¢ determinante ai fini della formazione, della
crescita e della valorizzazione del capitale umano. La mancanza di una gestione “per
competenze” riduce spesso la programmazione a una mera pianificazione di sostituzione
del personale che cessa dal servizio [...]. Da questo quadro nasce I'esigenza di allestire
una nuova strumentazione che fornisca alle amministrazioni la capacita di pianificazione
strategica delle risorse umane. Questo processo deve partire da un insieme di descrittori
di competenze (incluse le soft skills) da utilizzare per comporre i diversi profili
professionali, integrate nella piattaforma unica per il reclutamento».
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zione dei rispettivi piani dei fabbisogni di personale, anche con rife-
rimento ai fabbisogni prioritari o emergenti, nonché alla definizione
dei nuovi profili professionali individuati dalla contrattazione collet-
tiva, con particolare riguardo all’insieme di conoscenze, competenze
e capacita del personale.

Le suddette Linee di indirizzo sono state adottate tramite il
d.m. 22.7.2022 (cd. d.m. fabbisogni) e si pongono esplicitamente
I'obiettivo di incidere «sulle modalita di selezione, valutazione e
carriera dei dipendenti pubblici [...] secondo un modello articola-
to per competenze, ossia conoscenze, capacita tecniche e capacita
comportamentali».

In altre parole, nell’ambito del reclutamento presso le pubbli-
che amministrazioni comincia a configurarsi, concretamente, un
passaggio dalla valutazione dei soli profili professionali a quella dei
profili di competenza, in cui é ricompresa una vastissima gamma di
indicatori.

Inoltre, il quadro delineato dal menzionato d.l. 80/2021, che
si era limitato ad incidere sull’art. 28 Tupi, concernente il recluta-
mento delle figure dirigenziali, & stato successivamente completato
dall’art. 1, d.p.r. 82/2023 (cd. d.p.r. concorsi), che ha modificato
l'art. 35-quater della medesima normativa — riguardante I’assunzione
del personale non dirigenziale —, statuendo che «per profili iniziali e
non specializzati, le prove di esame danno particolare rilievo all’ac-
certamento delle capacita comportamentali, incluse quelle relaziona-
li, e delle attitudini».

In definitiva, pertanto, risulta del tutto evidente che I'utilizzo,
ormai sempre pil frequente, di strumenti di valutazione, quali sono i
test situazionali, in grado di conferire un riscontro circa una porzio-
ne specifica delle competenze dei candidati, si inserisca a pieno nella
pitt ampia parabola evolutiva dell’organizzazione amministrativa, la
cui dotazione personale ¢ elemento imprescindibile, e goda di una
solidissima base giuridica.

In chiusura al presente paragrafo, perd, merita di essere svolta
una breve notazione finale: posto quanto ricostruito sino a questo
momento — da cui deriva ’obbligo per le pubbliche amministrazioni
di svolgere le procedure selettive secondo modalita che garantiscano
la valutazione delle competenze relazionali, comportamentali e via
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dicendo ad oggi ritenute imprescindibili — dalla lettura delle diverse
disposizioni che si sono menzionate emergono almeno due elementi
di grande rilevanza.

In primo luogo, la disciplina in parola statuisce la necessita di
adottare meccanismi oggettivi e trasparenti, idonei a verificare il pos-
sesso dei requisiti attitudinali richiesti, il che rappresenta una delle
questioni centrali con riferimento ai test situazionali; in secondo luo-
go — e, mi preme sottolineare, di conseguenza — risulta particolar-
mente importante la composizione delle commissioni concorsuali,
in cui devono essere presenti professionisti esperti o appartenenti a
soggetti esterni specializzati nella valutazione delle capacita, delle at-
titudini, delle motivazioni individuali e dello stile comportamentale
dei candidati; la presenza di tali esperti, infatti, rappresenta la prin-
cipale garanzia di oggettivita della valutazione in parola, rendendo
meno probabile I'emersione di ipotesi di eccesso di potere ammi-
nistrativo che minerebbero alla base la legittimita dei procedimenti
selettivi.

11 fatto, percio, che tali strumenti siano legali e compatibili con il
modello concorsuale previsto dal legislatore non implica che il loro
concreto utilizzo sia sempre legittimo, laddove, soprattutto non sia-
no rispettati i parametri di oggettivita e trasparenza che permeano la
materia.

Cosi conclusa, seppur brevemente, la ricostruzione del quadro
normativo essenziale relativo alla valutazione delle competenze tra-
sversali nei concorsi pubblici, nel corso del prossimo paragrafo si de-
dicheranno alcune riflessioni alla discrezionalita che viene esercitata
dalle pubbliche amministrazioni in sede concorsuale e, in particola-
re, di formulazione e successiva valutazione dei quesiti situazionali.

3. Test situazionali e discrezionalita amministrativa

Se, come si ¢ avuto modo di vedere, al legislatore spettano la
definizione e I'individuazione degli interessi pubblici, ¢ poi compi-
to delle amministrazioni perseguirli attraverso 'esercizio della pro-
pria discrezionalita — ossia I'attivita di bilanciamento dell’'interesse
pubblico primario e degli interessi secondari da operarsi nell’ambito



“TEST SITUAZIONALI” NEL RECLUTAMENTO DEL PERSONALE DELLE P.A. 59

del procedimento amministrativo — volta a colmare gli spazi di in-
determinatezza della legge, nel rispetto degli obiettivi, dei vincoli e
dei limiti in essa espressi. Come autorevolmente affermato, infatti, la
discrezionalita costituisce «l’essenza stessa del potere pubblico che
assicura la necessaria flessibilita per adattare la scelta legislativa alla
specificita della fattispecie concreta»?.

Come evidente, dunque, I'esercizio della discrezionalita ¢ parte
fondamentale dei procedimenti concorsuali, per cui, posti gli obiet-
tivi fatti propri dal legislatore, che, come si ¢ detto, sta svolgendo
un’ampia azione di riforma dei modelli concorsuali classici al fine
di garantire la massima coerenza possibile tra le esigenze attuali e
future del Paese e la dotazione personale delle amministrazioni, sono
quest’ultime a stabilire “quando” indire una procedura, nonché, nel-
lo specifico, “cosa” e “come” valutare ai fini della selezione.

E pertanto interessante comprendere innanzitutto quale tipologia di
discrezionalita®, tra quelle individuate dalla dottrina?, venga in gioco.

Con specifico riferimento all’utilizzo dei test situazionali, la
giurisprudenza recente, che pare assestarsi su un dettato alquanto
consolidato, ritiene che la formulazione, la somministrazione e la
valutazione dei test situazionali rientrino nell’ambito della cd. “di-
screzionalita tecnica” dell’amministrazione, posta la necessaria ap-
plicazione di conoscenze tecniche settoriali ad esito non univoco®.

In tal senso, perd, deve ricordarsi che i procedimenti concorsuali
sono spesso menzionati tra quelli in cui si assiste ad un’interessante

» Lopilato (2024, 597), ove si precisa che «la legge, infatti, per il suo normale
contenuto generale e astratto, non potrebbe individuare le migliori modalita di tutela
dell’interesse pubblico da essa previsto. Da qui l'attribuzione all’amministrazione, anche
per assicurare il rispetto del principio costituzionale di buon andamento (art. 97 Cost.),
di effettuare la descritta scelta discrezionale all’esito del giudizio comparativo degli
interessi calibrato sulla specificita della vicenda amministrativa». Si richiama anche la
definizione fornita da Casetta (2023, 332): «la discrezionalita amministrativa ¢ dunque
lo spazio di scelta che residua allorché la normativa di azione non predetermini in
modo completo tutti i comportamenti dell’amministrazione». In tema di discrezionalita
amministrativa, si richiama anche la ricostruzione classica di Giannini (1939).

2% Se “pura”, “tecnica” o, come in effetti accade, “mista”.

27 Posta, infatti, la mancanza di una puntuale definizione normativa.

28 Tn materia, ex 7zultzs, si richiama Moliterni (2021); nonché i piti risalenti Marzuoli
(1985), De Pretis (1995), Id. (1999), Id. (2006, 6179 ss.), Giusti (2007), Villata, Ramajoli
(2017).
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commistione di discrezionalita amministrativa cd. “pura” e discre-
zionalita tecnica, che prende il nome di discrezionalita cd. “mista”?.

In effetti, come segnalato anche in dottrina, la giurisprudenza re-
puta che uno di tali casi sussista proprio laddove occorra individuare
i criteri selettivi in un pubblico concorso: a tal fine, infatti, occorre
effettuare una scelta in base a parametri di oggettiva professionalita,
ma anche secondo I'apprezzamento effettuato dagli organi compe-
tenti, in ordine ai profili ritenuti ottimali per la copertura del posto
da assegnare®.

Pertanto, anche con riferimento all’utilizzo di questi particolari
test, sarebbe opportuno distinguere tra la fase in cui ¢ valutata la
loro pertinenza rispetto alla selezione dei profili professionali rite-
nuti ottimali e maggiormente coerenti con il fabbisogno dell’ammi-
nistrazione e quella, invece, di concreta formulazione e valutazione
dei quesiti: nella prima, infatti, ¢ presente una forma di discrezio-
nalita cd. “pura”, il cui oggetto & I'opportunita degli strumenti ri-
spetto ai fini generali perseguiti; nella seconda, invece, si estrinse-
ca piu propriamente la discrezionalita tecnica, che ha ad oggetto
'attendibilita della decisione rispetto alle conoscenze settoriali di
riferimento.

Proseguendo nel ragionamento, inoltre, bisogna precisare che si
tratta di decisioni che avvengono in momenti temporali differenti
della procedura, posto che la prima valutazione si colloca in sede
di costruzione dei bandi di concorso, che, anche in virtt della loro
natura di atti amministrativi generali®', costituiscono un mezzo di

» In materia si richiamano, oltre alle trattazioni manualistiche gia riportate, le
ricostruzioni fornite da Picozza, (2018); nonché quanto affermato da Lopilato (2024,
597): «la discrezionalita mista presuppone una concorrenza di valutazioni tecniche e
di decisioni connotate da discrezionalita amministrativa. Si pensi all’accertamento
del carattere epidemico di una malattia e la successiva scelta dei rimedi attivabili per
contenere i rischi di propagazione ovvero al caso in cui, accertata la natura tossica di
una sostanza, la legge puo disporre che I'amministrazione valuti se sia opportuno il suo
ritiro dal commercio, la sua distruzione ovvero I'autorizzazione all'impiego con cautele.
I due momenti, in ragione della rilevata diversita tra discrezionalita e valutazione o
accertamento tecnico, rimangono comungque separati anche con riguardo alle diverse
modalita del sindacato giurisdizionale».

30 Vipiana (2017), ove si richiama C. St., sez. VI, 30.6.2011 n. 3884.

’! In tema si richiamano, tra gli altri, Della Cananea (2000); Ramajoli, Tonoletti
(2013).
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espressione di amplissima discrezionalita amministrativa, mentre la
seconda ¢ sempre svolta dalla commissione giudicatrice nella fase
di costruzione delle prove concorsuali e di formulazione dei relativi
quesiti.

Quanto appena affermato rileva in relazione alla nozione di me-
rito amministrativo, che viene molto utilizzata dalla giurisprudenza
che si & occupata dei test situazionali nei concorsi pubblici. II cd.
“merito”, infatti, «identifica la parte libera del potere discreziona-
le non regolata dalla legge attributiva del potere» (Lopilato 2024,
597 ss.) ed & presente, sebbene in forme diverse®, sia nell’attivita
discrezionale pura, sia in quella tecnica. Tuttavia, evidentemente,
«maggiori sono gli spazi di discrezionalita, quali esistenti in presenza
di atti di alta amministrazione [...] o di atti amministrativi generali
[...], maggiore ¢ lo spazio riservato agli apprezzamenti dell’ammini-
strazione» (Id.) e, percio, maggiore ¢ 'estensione dell’insindacabile
merito amministrativo.

A parere di chi scrive, distinguere tra le suddette aree di esercizio
della discrezionalita in tema di prove selettive ¢ importante al fine di
comprendere meglio, appunto, I'effettiva estensione di cid che ap-
partiene alla sfera di liberta dell’azione amministrativa e di quanto,
invece, rientra in un’area sindacabile, evitando di ricondurre al meri-
to amministrativo valutazioni che non vi dovrebbero rientrare.

Posto che, come si vedra meglio, i giudizi concernenti I'utilizzo
dei test situazionali riguardano, essenzialmente, il problema della
formulazione o della valutazione dei medesimi, ¢ indubbio che il
tipo di discrezionalita d’interesse sia di tipo tecnico; il che significa,
sulla base di quanto poc’anzi menzionato, che 'area del merito,
pur presente, non pud certamente essere fatta coincidere con I'in-
terezza dell’attivita tecnico-discrezionale svolta dall’amministra-
zione, ben permanendo spazi di sindacabilita da parte del giudice
amministrativo.

52 Nel caso della discrezionalita pura, infatti, afferisce alla cd. opportunita; nel
caso della discrezionalita tecnica, invece, consiste nella nozione di opinabilita, tecnica
appunto.
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4. Il sindacato del giudice amministrativo sui test situazionali

Secondo il dettato, ormai consolidato, della giurisprudenza piu
recente: «la discrezionalita tecnica della PA ¢ massima riguardo a
siffatti quesiti cd. situazionali e in quanto tale non sindacabile in sede
di legittimita [...] se non nei limiti piu volte ribaditi dalla giurispru-
denza, e cioé salvo che il relativo esercizio risulti viziato da macro-
scopica e palese illogicita, arbitrarieta o travisamento dei fatti»”’; con
I'applicazione, pertanto, del classico sindacato cd. estrinseco delle
scelte discrezionali.

Pare necessario, innanzitutto, notare come tale posizione, ri-
proposta, di fatto, in tutte le sentenze del Consiglio di Stato che si
¢ avuto modo di analizzare con riferimento all’ambito d’interesse,
derivi in parte dalla reazione del giudice amministrativo di secondo
grado alle decisioni di taluni tribunali amministrativi, che avevano
accolto i ricorsi dei candidati contro i quesiti situazionali affrontati
nel corso delle prove concorsuali, sostituendo la propria valutazio-
ne di opportunita/opinabilita a quella svolta a monte dall’ammini-
strazione procedente e violando, cosi, i limiti della propria giuri-
sdizione*,

A ben vedere, la principale criticita riscontrabile nelle senten-
ze dei giudici di prime cure consiste, quantomeno a parere di chi
scrive, nell’'insufficienza degli elementi apportati a fondamento della
dichiarazione di manifesta irragionevolezza o illogicita dei quesiti,
spesso consistenti in affermazioni di mero principio e di generale
opportunita.

» Tar Puglia 133/2024; si richiamano anche C. St. 5242/2024 — ove si afferma
che «risposta e conseguente valutazione che, per il motivo in analisi, pertengono al
ristretto ambito della discrezionalita tecnico-amministrativa, non sindacabile nella sede
giurisdizionale amministrativa di legittimita» — C. St. 9487/2023; C. St. 9461/2023; C.
St. 6724/2023; C. St. 6661/2023; C. St. 6647/2023; C. St. 6587/2023.

> Tar Lazio 537/2023, ove, definendo il giudizio con sentenza in forma semplificata,
il giudice di primo grado affermava, ad esempio, che «¢ fuori di dubbio, infatti, che la
scelta n. 1 sia quella che meglio corrisponde alla definizione di comportamento di tipo
proattivo: parlare con il collaboratore ed esplicitargli la problematica ¢ funzionale, in
ottica proattiva, ad evitare che la stessa si manifesti e si ripeta in futuro; laddove invece
il rifiutare con una scusa & certamente un approccio conservativo che non consente al
collaboratore, autore del comportamento inopportuno, di capire il proprio “errore”,
con il rischio che lo stesso venga replicato.
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In ragione dell’ampio spazio di discrezionalita presente nella for-
mulazione e valutazione dei quesiti situazionali, intrinsecamente non
univoci, ¢ imprescindibile, in sede di motivazione dei loro possibili
vizi, fare diretto riferimento alle conoscenze tecniche settoriali su cui
si fonda il loro utilizzo e che rappresentano, percio, 'unico parame-
tro di riferimento della loro legittimita.

Se, tuttavia, non ¢ ammissibile che il giudice amministrativo af-
fermi in via generale I'irragionevolezza di un quesito situazionale
sulla base della propria valutazione personale circa la risposta da ri-
tenersi corretta — in quanto, altrimenti, andrebbe ad impingere nella
sfera del merito della discrezionalita tecnica esercitata — parimenti, a
parere di chi scrive, sarebbe bene evitare anche I'esito opposto, ossia
'esercizio di un eccessivo self restraint da parte dell’autorita giurisdi-
zionale relativamente ad un oggetto che, come segnalato anche dagli
studi di settore”, puo legittimamente porre dei dubbi con riguardo
all’oggettivita e alla trasparenza della valutazione.

Si ¢ detto di un eccessivo self restraint poiché, come noto, il giu-
dice amministrativo, a seguito dell’evoluzione giurisprudenziale de-
gli ultimi decenni, ben dispone della possibilita e degli strumenti per
sindacare le porzioni di discrezionalita tecnica che non ricadono nel
merito amministrativo, il quale, in questo tipo di valutazioni coincide
con l'opinabilita della scelta adottata.

Infatti, come efficacemente espresso da autorevoli studiosi, se,
in passato, la discrezionalita tecnica veniva fatta rientrare tout court
nella dimensione, insindacabile, del merito, a partire dalla nota sen-
tenza C. St. 601/1999%¢, & «ammesso il sindacato giurisdizionale sugli

» Sul punto, si rimanda ai contributi settoriali della presente collettanea.

% Qve si afferma che se «& ragionevole l'esistenza di una “riserva di
amministrazione” in ordine al merito amministrativo, elemento specializzante della
funzione amministrativa; non anche in ordine all’apprezzamento dei presupposti di
fatto e di diritto del provvedimento amministrativo [...] il sindacato giurisdizionale
sugli apprezzamenti tecnici pud svolgersi, allora, in base non al mero controllo formale
ed estrinseco dell’iter logico giuridico seguito dall’autorita amministrativa, bensi invece
alla verifica diretta dell’attendibilita delle operazioni tecniche sotto il profilo della loro
correttezza quanto a criterio tecnico e procedimento applicativo». In tema si richiama
anche lo scritto di Granara (2021), ove si precisa che, infatti, «<mentre la discrezionalita
amministrativa consiste nel bilanciamento dei contrastanti interessi, pubblici e privati,
all’esito del quale, nel rispetto dei canoni costituzionali di imparzialita e buon andamento
[...] la discrezionalita tecnica consiste nella scelta dell’ Amministrazione del criterio
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apprezzamenti tecnici che puo svolgersi in base alla verifica diretta
dell’attendibilita delle operazioni tecniche, sotto il profilo della loro
correttezza quanto a criterio tecnico e a procedimento applicativo»
(Lopilato 2024, 597 ss.)*’.

In altri termini, si puo ritenere che «le valutazioni di ragionevo-
lezza, logicita e coerenza, che sono riservate al giudice amministrati-
vo per I’eventuale configurazione del vizio di eccesso di potere», pur
non consentendo la sostituzione della valutazione di quest’ultimo a
quella dell’amministrazione, «tuttavia configurano un sindacato pre-
gnante del giudice stesso sull’esercizio, in senso sostanziale, del po-
tere discrezionale» (Granara, 2021, 15).

Se, pertanto, esattamente come nel caso della discrezionalita
amministrativa pura, il limite oltre il quale il giudice amministrativo
non deve assestarsi coincide con quello della ragionevolezza, la ca-
ratterizzazione tecnica della discrezionalita, ossia la sua dipendenza
dall’applicazione di conoscenze tecniche settoriali, fa si che detto
limite non coincida con I'opportunita della decisione, ma con I’at-
tendibilita del parametro applicato — volendo, la sua «ragionevolezza
tecnica» (Lopilato 2024) —, la quale ¢ valutabile da giudice anche
con 'ausilio di mezzi istruttori quali la verificazione’® e la consulenza
tecnica d’ufficio®.

specialistico, proprio di una disciplina tecnico — scientifica, da adottarsi». In particolare,
nell’ambito del contributo citato viene richiamata anche la pit recente sentenza C. St.
8187/2020, concernente proprio la correttezza di un quesito concorsuale.

37 Qve si precisa che «prendendo atto della diversita ontologica tra discrezionalita
amministrativa e tecnica, ¢ stato, pertanto, ammesso un sindacato non pitl estrinseco
ma intrinseco, con conseguente possibilita di valutare i criteri tecnici impiegati
dall’amministrazione sotto il profilo della loro corretta applicazione ricorrendo anche
all’ausilio di tecnici [...] In sintesi, puo affermarsi che, alla luce di quanto esposto, &
possibile un sindacato intrinseco, indiretto ed effettivo senza possibilita di sostituzione
della valutazione giudiziale a quella amministrativa se non nei casi in cui quest’ultima sia
contraria al principio di ragionevolezza tecnica».

* Di cui all’art. 66, d.Igs. 104/2010 (codice del processo amministrativo).

» Di cui all’art. 67, d.Igs. 104/2010, e introdotta, per la prima volta nel giudizio
amministrativo con 1. 205/2000. Incidentalmente, pare opportuno ricordare il legame
che unisce 'evoluzione dei mezzi istruttori a disposizione del giudice amministrativo
e "ampiezza concreta della sua cognizione. Sul punto, si richiama quanto affermato
da Police (2023, 106): «la giurisdizione generale di legittimita nasceva come una
giurisdizione “limitata” [...] in primo luogo, quanto al potere di cognizione che non
soltanto non poteva estendersi alle valutazioni di merito [...] ma che non poteva neppure
giungere sul limitare delle valutazioni tecniche. [...] Connessa alla grave limitazione dei
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Ebbene, & opportuno precisare che in molti settori, decisamente
pit consolidati nella pratica delle amministrazioni e in quella giu-
risprudenziale, la valutazione della ragionevolezza tecnica (o atten-
dibilita) delle valutazioni svolte puo certamente essere dedotta dal
bacino delle esperienze passate, senza che sia necessario porre in
campo di volta in volta dispendiosi mezzi istruttori.

Tuttavia, in un ambito come quello in parola, in cui si discute
dell’utilizzo di strumenti valutativi essenzialmente nuovi nel pano-
rama italiano, il rischio legato all’applicazione di un sindacato mera-
mente estrinseco* ¢, di fatto, speculare rispetto a quello che si pone
in presenza di un sindacato inopinatamente sostitutivo: in entrambi
i casi, infatti, non viene preso in considerazione I'unico elemento
per il cui rispetto ¢ richiesta la tutela, quello tecnico. In fondo, con-
cretamente, non vi ¢ molta differenza tra il sostituire positivamente
la propria personale valutazione a quella svolta dalla PA. e, sempre
senza impingere negli aspetti tecnici, negare il proprio giudizio sulla
medesima.

In altre parole, in un contesto delicato come quello in parola,
in assenza di un concreto riferimento ai rigorosi parametri tecnici
che dovrebbero prendersi in considerazione, non si intuisce fino in
fondo la distinzione tra I'affermazione secondo cui «la scelta di attri-
buire un punteggio maggiore alla terza risposta, rispetto all’opzione
prescelta dalla ricorrente, appare infatti manifestamente illogica ed
irragionevole, in quanto premia un comportamento non trasparente

poteri di cognizione appena ricordata [...] era la corrispondente limitazione dei poteri
istruttori del giudice amministrativo di legittimita. [...] Soltanto con la 1. 205/2000 si
¢ avuta una prima attenuazione di tale limitazione degli strumenti di accesso al fatto
[...]1. Ma & con il c.p.a. che si & avuta una vera e propria svolta sul punto, giacché esso
ha conferito al giudice amministrativo, anche nell’ambito della giurisdizione generale di
legittimita, poteri istruttori decisamente ampi».

% Si pensi, da ultimo, a quanto affermato in C. St. 579/2024, secondo cui
«sindacare la correttezza delle risposte significa sconfinare nel merito amministrativo,
ambito precluso al giudice amministrativo, il quale non puo sostituirsi ad una
valutazione rientrante nelle competenze valutative specifiche degli organi della pubblica
amministrazione a cid preposti, e titolari della discrezionalita di decidere quale sia la
risposta esatta ad un quiz formulato, secondo la propria visione culturale, scientifica
e professionale che ben pud essere espressa in determinazioni legittime nei limiti,
complessivi, della attendibilita obiettiva, nonché — quanto al parametro-limite logico
“inferiore” di tale sfera di discrezionalita — della sua non manifesta incongruenza/
travisamento rispetto ai presupposti fattuali assunti o della sua non evidente illogicita».
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e non costruttivo nei confronti del collaboratore»*' svolta, ad esem-
pio, dal Tar Lazio e quella, operata dal Consiglio di Stato, in base
a cui «in relazione a un invito extralavorativo e non a circostanze
relative alla sfera professionale, utilizzare una scusa non presenta ca-
ratteri di irragionevolezza o illogicita in quanto lo scopo & quello,
da un lato, di non mettere in imbarazzo il collaboratore o di creare
comunque motivi di futuro attrito con un espresso rimprovero circa
I'inopportunita di un invito ad personam e, dall’altro, di non creare,
agli occhi degli altri collaboratori, 'apparenza di rapporti personali
privilegiati»*?. In entrambe le situazioni, infatti, la manifesta o la non
manifesta irragionevolezza del quesito sono dedotte da valutazioni
del giudice amministrativo che non paiono indagare a sufficienza — o
motivare — il grado di attendibilita tecnica del quesito.

Di talché, ¢ opinione di chi scrive che, soprattutto in questo cam-
po, sarebbe opportuno un intervento valutativo maggiormente pe-
netrante dei giudici amministrativi, i quali, avvalendosi degli esperti
di settore piu accreditati, potrebbero ricoprire un ruolo di non poco
momento nel controllo sull’evoluzione delle pratiche selettive della
PA., affinché 'innegabile utilita che li contraddistingue — in ragione
dell’estensione dell’area di valutazione delle competenze prodotta —
non sia raggiunta al prezzo dell’oggettivita e della trasparenza delle
procedure selettive, in violazione dei principi costituzionali e di leg-
ge che si sono menzionati nel corso della trattazione.

5. Considerazioni a carattere conclusivo

In conclusione al presente lavoro, pare opportuno tirare breve-
mente le fila del discorso.

Innanzitutto, come si & avuto modo di affermare in sede di intro-
duzione, in virtt del legame tra le modalita di selezione degli impiegati
pubblici e il perseguimento degli interessi pubblici che costituiscono
I'oggetto dell’azione amministrativa, 'ammodernamento delle prime
¢ divenuto a sua volta un interesse pubblico meritevole di tutela che,

4 Tar Lazio 537/2023.
42 C. St.579/2024.
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necessariamente, dovra essere bilanciato con altri interessi concorren-
ti. A tal proposito, & bene tenere presente che quanto affermato non
rappresenta un fenomeno, volendo effimero, legato alle esigenze pitl
o meno contingenti del Pnrr, ma affonda, invece, le proprie radici gia
nella riforma Madia del 2015 ed ¢ rappresentativo di un ampio pro-
getto di sistema che si incanala nel Pnrr e in esso trova un’occasione.

In secondo luogo, legalita e legittimita dei nuovi strumenti va-
lutativi — che dovrebbero contribuire alla ristrutturazione di quel
“volto” della pubblica amministrazione cui la dottrina ha fatto rife-
rimento — non sono due concetti coincidenti: la circostanza per cui
I'implementazione di prove volte a valutare le competenze trasversali
dei candidati godano di una pit che solida copertura normativa (so-
prattutto a seguito della disciplina di settore che ha seguito, a casca-
ta, 'approvazione degli obiettivi Pnrr) non implica automaticamente
che il loro concreto utilizzo da parte delle pubbliche amministrazioni
non possa avvenire secondo modalita illegittime. Sotto questo pun-
to di vista, a parere di chi scrive, un elemento imprescindibile ¢ da
individuarsi nella composizione delle commissioni giudicatrici, che
dovranno essere integrate anche da professionisti che siano effettiva-
mente in grado di formulare e somministrare i quesiti situazionali nel
rispetto delle conoscenze tecniche di settore.

In terzo luogo, con riguardo, infine, al ruolo ricoperto dal giudice
amministrativo e ribadito quanto ripercorso con riferimento agli op-
portuni limiti del suo sindacato, non deve dimenticarsi che, laddove
l'utilizzo dei menzionati strumenti avvenga in assenza di un adeguato
apporto professionale in sede di elaborazione, a monte, dei quesiti
da sottoporre oppure da parte di soggetti che non siano sufficien-
temente formati sulla loro somministrazione, potrebbero verificarsi
effetti estremamente gravi in termini di trasparenza, oggettivita, im-
parzialita, non discriminatorieta ed efficacia, rispetto, anche, all’o-
biettivo di valorizzazione delle persona umana in ambito lavorativo,
delle procedure selettive.

In questo senso, posto che detti strumenti sono utilizzati in una
fase, quella selettiva, caratterizzata dall’esercizio del potere ammini-
strativo e, di conseguenza, demandata, ex lege®, al sindacato del solo

# Sul punto, bisogna tenere in considerazione, infatti, la previsione di cui
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giudice amministrativo, quest’ultimo rappresenta inevitabilmente
I'ultimo baluardo per la tutela di posizioni giuridiche estremamente
rilevanti.

Pertanto, ribadita 'esigenza di evitare forme di sindacato sostitu-
tivo che nulla aggiungerebbero all’evoluzione della materia, se non
un elevato grado di imprevedibilita delle decisioni stesse, la natura
tecnica della discrezionalita esercitata dall’amministrazione, in un
contesto ancora poco arato come quello in oggetto, renderebbe pitl
che opportuno un sindacato pieno, svolto anche con I'ausilio dei gia
menzionati mezzi istruttori, sulla ragionevolezza tecnica delle opera-
zioni effettuate dall’amministrazione, anche al fine ultimo — in qual-
che modo, di chiusura del sistema — di sollevare eventuali questio-
ni di legittimita costituzionale, laddove si ponessero, alla luce delle
pit accreditate conoscenze di settore, fondati dubbi concernenti la
compatibilita dei quesiti in parola con i parametri costituzionali che
informano i concorsi pubblici, che rispondono ad esigenze e principi
generali che non trovano sempre un riscontro nel settore privato e
non vi sono, percio, necessariamente sovrapponibili.

all’art. 63, co. 4, Tupi secondo cui «restano devolute alla giurisdizione del giudice
amministrativo le controversie in materia di procedure concorsuali per I’assunzione dei
dipendenti delle pubbliche amministrazioni, nonché, in sede di giurisdizione esclusiva,
le controversie relative ai rapporti di lavoro di cui all’art. 3, ivi comprese quelle attinenti
ai diritti patrimoniali connessi». In tema, si rimanda, tra gli altri, a Travi (2021, 139),
ove si precisa che «la portata di tale disposizione ¢ stata estesa dalla giurisprudenza
anche alle vertenze per i cd. concorsi interni, per il passaggio ad una qualifica superiore
del personale gia assunto», con I’eccezione, invece, agli enti pubblici economici, le cui
controversie «relative alle procedure concorsuali di assunzione sono di competenza del
giudice ordinario, in coerenza con la convinzione che si tratti di concorsi assoggettati ai
principi privatistici». Si richiama anche Gallo (2018, 33 ss.).
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Lintroduzione delle soft skills nei concorsi pubblici:
i test situazionali tra innovazioni del Pnrr, discrezionalita
amministrativa e art. 8 dello Statuto dei lavoratori

Mattia Brigatt:

SoMMARIO: 1. Introduzione — 2. Tl quadro normativo. — 3. L'insindacabilita dei
quesiti situazionali: un principio davvero inscalfibile? — 4. Tl divieto di inda-
gini su fatti non rilevanti ai fini della valutazione dell’attitudine professio-
nale. — 5. La legittimita dei test psicologici e motivazionali nella selezione
del personale. — 6. Il sindacato dei quesiti situazionali: possibili soluzioni.

1. Introduzione

I quesiti situazionali, denominati dalla letteratura specialistica
situational judgment tests (Sjt), rappresentano uno degli strumenti
predittivi delle performance piu diffusi in ambito di selezione del
personale, risultando una metodologia di valutazione impiegata per
misurare il giudizio di una persona quando & posta davanti ad una
situazione problematica. Il test riproduce infatti i contesti lavorativi
tipici nei quali si potra trovare il candidato una volta assunto e la
valutazione delle risposte avverra comparando le scelte operate dal
candidato con quelle adottate dal gruppo di esperti che ha definito a
priori la situazione e ha individuato le alternative possibili (Di Masi
2020, 53 ss.).

Attraverso i quesiti situazionali ¢ quindi possibile valutare le
competenze comportamentali (cd. soft skzlls) dei candidati in modo
pit accurato rispetto alle prove di concorso “tradizionali”, basate sul
predominio delle competenze “tecniche” (cd. hard skills), le quali —
secondo gli studi di settore — privilegiano un’impostazione troppo
nozionistica della preparazione, finendo per non considerare aspetti
importanti come la capacita di ragionamento critico e le attitudini
dei candidati (Bevilacqua, Carbonara, Caroli et al. 2021, 1247).
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Tuttavia, malgrado I'importanza pratica dei quesiti situazionali,
la dottrina giuslavoristica si & scarsamente dedicata all’analisi di que-
sti strumenti, nonostante il loro utilizzo sia oggi massiccio e incenti-
vato dal Piano nazionale di ripresa e resilienza (Pnrr).

Il presente contributo mira a invertire questa tendenza e am-
bisce ad analizzare i principali problemi che possono scaturire a
seguito dell'impiego dei test situazionali nelle prove di concorso,
tra cui in particolare 'ampio margine di discrezionalita riservato
all’amministrazione nella valutazione della risposta corretta e I'in-
sindacabilita, secondo la giurisprudenza prevalente, della scelta
operata dall’amministrazione, anche in presenza di quesiti quanto-
meno “bizzarri”.

Infatti, come emerge dal cospicuo contenzioso registrato negli
ultimi anni in materia di quesiti situazionali, spesso le domande sot-
toposte all’attenzione dei candidati dei bandi di concorso suscita-
no non poche perplessita, facendo sorgere dubbi sull’oggettivita e
sull’attendibilita della valutazione.

Di seguito alcune delle domande maggiormente discutibili, ri-
cavabili dalla giurisprudenza amministrativa. La prima delle quali ¢
quella riportata anche nell’introduzione (Protopapa, Varva supra):

Un collaboratore ha da poco avuto una bambina, oltre ai soliti pa-
sticcini in ufficio, mi ha invitato ad una festa a casa sua. Non sono stati
invitati anche altri colleghi:

1) gli faccio capire che non ¢ molto opportuno invitare solo me
a questa festa. Esistono dei rapporti formali da rispettare e anche se
posso avere un atteggiamento amichevole, ¢ bene tenere distinti i due
ambiti: lavoro e vita privata;

2) accetto di partecipare per non passare da maleducato, ma mi
trattengo il meno possibile;

3) rifiuto con una scusa, non ritengo sia opportuno creare un
precedente soprattutto agli occhi degli altri colleghi.

La prima risposta ¢ quella scelta dalla candidata e ritenuta neutra
dall’amministrazione, mentre la terza ¢ quella che la medesima am-
ministrazione considera piu efficace. Tale quesito ha visto contrap-
posto il giudizio del giudice amministrativo laziale (pronunciatosi



L’ INTRODUZIONE DELLE SOFT SKILLS NEI CONCORSI PUBBLICI 73

in due casi sovrapponibili con Tar Lazio 11793/2022 e Tar Lazio
537/2023) a quello del Consiglio di Stato (C. St. 6661/2023 e C. St.
5242/2024). In particolare, i giudici di prime cure hanno accolto il
ricorso, evidenziando che «la scelta di attribuire un punteggio mag-
giore alla terza risposta, rispetto all’opzione prescelta dalla ricorren-
te appare infatti manifestamente illogica ed irragionevole, in quanto
premia un comportamento non trasparente e non costruttivo net
confronti del collaboratore (“riftuto con una scusa”)». Viceversa,
il Consiglio di Stato, in riforma della sentenza di primo grado, ha
ritenuto che «utilizzare una scusa non presenta caratteri di irragio-
nevolezza o illogicita in quanto lo scopo ¢ quello, da un lato, di non
mettere in imbarazzo il collaboratore o di creare comunque motivi di
futuro attrito con un espresso rimprovero circa I'inopportunita di un
invito ad personam e, dall’altro, di non creare, agli occhi degli altri
collaboratori, 'apparenza di rapporti personali privilegiati. Sotto il
profilo ora enunciato, quindi, I'operato dell’amministrazione non &
certo caratterizzato da una evidente incomprensibilita o irragionevo-
lezza» (C. St. 6661/2023).

Un collaboratore sostiene che nella valutazione della performance
sia giusto sentire non solo il suo capo ma anche il diretto interessato:

1) ringrazio il collaboratore per I'osservazione fatta e valuto la
situazione in riferimento alla procedura in vigore;

2) ritengo inopportuna la richiesta poiché la valutazione & un
compito del capo e non rispondo;

3) ringrazio il collaboratore per I'osservazione fatta e lo rassicuro
che la terro in considerazione per la prossima valutazione della
performance. Gli ricordo al tempo stesso che comunque rimarra
fortemente preponderante la valutazione del capo rispetto a quella
del diretto interessato, in quanto, pit oggettiva e ricca di elementi di
valutazione.

La prima risposta & quella scelta dal candidato e ritenuta neutra
dall’amministrazione, mentre la terza ¢ quella che la medesima am-
ministrazione considera pitl efficace. Relativamente a tale quesito, il
Consiglio di Stato con una recente e radicale sentenza, che si & posta
in netto contrasto con l'orientamento costante della giurisprudenza
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amministrativa sull’insindacabilita dei quesiti situazionali, ha ritenu-
to, in riforma della sentenza di primo grado (che aveva ritenuto le-
gittima la prova concorsuale), che il quesito «nella sua formulazione
aspecifica, risulta ambiguo, in quanto non fornisce sufficienti elemen-
ti per ritenere 'opzione 3) piu efficace rispetto all’opzione 1), scelta
dal ricorrente. Decisivo a sostegno di tale conclusione appare il rilievo
per cui tale quesito non offre sufficienti elementi per capire: i) quale
fosse I'angolo prospettico di valutazione del candidato, ovvero quale
fosse la posizione organizzativa di chi era chiamato a valutare 'ope-
rato altrui all'interno dell’organigramma della PA.; ii) quale tipo di
rapporto intercorresse tra chi era chiamato a valutare e il soggetto, del
cui operato occorreva fornire una valutazione» (C. St. 5840/2024).

La meta degli addetti al team di progetto per I'innovazione infor-
matica si ¢ ammalata. Il progetto deve continuare:

1) segnalo alla direzione la situazione chiedendo direttive;

2) convoco i componenti del team presenti e chiedo informazioni
sullo stato dei lavori e sulle dinamiche che si sono create frai dipendenti.
Mi attivo personalmente per collaborare con loro e programmo una
riunione con tutto il team;

3) mi attivo per portare avanti il progetto utilizzando al massimo le
risorse a disposizione.

La terza risposta & quella scelta dal candidato e ritenuta neutra
dall’amministrazione, mentre la seconda ¢ quella che la medesima
amministrazione considera piu efficace. Anche tale quesito risulta
formulato all’interno del summenzionato C. St. 5840/2024, che si &
posto in netta discontinuita rispetto alla giurisprudenza amministra-
tiva prevalente. Con riferimento al quesito in esame, il Consiglio di
Stato ha infatti avuto modo di precisare che «l’opzione 2, ritenuta
esatta dalla commissione, non ¢ altro che I'esplicitazione dell’op-
zione 3, indicata dall’appellante, ma ritenuta, sul piano valutativo,
come risposta neutra». In altri termini, le due soluzioni sono ten-
denzialmente sovrapponibili. Ed invero, convocare i componenti del
team presenti, chiedere informazioni, attivarsi personalmente e pro-
grammare una riunione (azioni prospettate nella risposta 2) rientra-
no perfettamente nella locuzione utilizzata nella risposta 3 (ovvero
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“utilizzando al massimo le risorse a disposizione”). La possibilita di
attivarsi personalmente ¢, del resto, prevista anche nella risposta 3
ove si riporta «mi attivo per portare avanti il progetto». La soluzione
2 non & pit completa della risposta 3, in quanto quest’ultima presup-
pone le azioni gia indicate nella prima; ne consegue che la soluzione
2 non dovrebbe ritenersi quindi piu efficace rispetto alla 3» (C. St.
5840/2024).

Hai appena trascorso molto tempo a scrivere una relazione da con-
segnare ad un manager senior; un membro esperto del team, stimato
da tutti, ti dice che la relazione potrebbe essere migliorata apportando
modifiche in alcune sue sezioni:

1) discuti con il tuo collega dei cambiamenti che ha suggerito e
modifichi la relazione seguendo le sue indicazioni;

2) apporti alcune modifiche suggerite, ma conservi le parti del
rapporto su cui pensi di aver lavorato meglio.

La seconda risposta & quella scelta dal candidato e ritenuta neu-
tra dall’amministrazione, mentre la prima ¢ quella che la medesima
amministrazione considera piu efficace. Il Tar Lazio, rigettando il
ricorso, ha ritenuto che «non si ravvisano profili di macroscopica
irragionevolezza, né deficit istruttori e motivazionali nella scelta della
risposta dotata della maggiore efficacia da parte dell’ Amministrazio-
ne. Ed anzi tale risposta, diversamente da quella indicata dal ricor-
rente, appare essere quella che dimostra maggiori abilita in termini
autonomia e intraprendenza decisionale, come gia evidenziato in
sede cautelare» (Tar Lazio 15661/2023).

2. 1l guadro normativo
I quesiti esaminati offrono 'occasione per esplorare le recenti
modifiche introdotte nel contesto del Piano nazionale di ripresa e

resilienza alle prove di concorso, elemento cardine della procedura
di reclutamento del personale nelle pubbliche amministrazioni'.

! Per un approfondimento sul reclutamento nella PA si veda Cimino (2022, 17);
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Gia da tempo nel settore privato sono state sviluppate meto-
dologie di valutazione ampie, che comprendono anche capacita di
comportamento organizzativo come la capacita di lavoro di gruppo
o la rapidita di adattamento ai cambiamenti (cd. soft skills). In par-
ticolare, una delle metodologie piu diffuse in ambito privato, non-
ché nelle pubbliche amministrazioni europee ed internazionali, ¢ il
cd. assessment center: una procedura di valutazione che, utilizzando
molteplici strumenti standardizzati, ha come obiettivo quello di va-
lutare e analizzare il possesso di determinate competenze compor-
tamentali e trasversali ritenute necessarie per ricoprire con successo
un ruolo specifico (Linee Guida sull’accesso alla dirigenza pubblica
2022,9.). Lassessment center si fonda sul ricorso a pit prove e a pit
valutatori, appositamente formati (cd. assessor), che contribuiscono
individualmente alla valutazione complessiva, la quale scaturisce dal
confronto e dall’integrazione delle varie osservazioni raccolte. Se
pianificata con cura, questa metodologia consente di identificare,
attraverso |’osservazione del comportamento, una serie di compe-
tenze comportamentali o, pit in generale, di potenzialita correlate
al successo lavorativo e di misurarne il livello (Nicolosi 2022, 2560).
Infatti, come rilevato dalla Corte di giustizia Ue in una recente sen-
tenza, «fondamentali ricerche scientifiche hanno mostrato che gli
assessment center, che simulano situazioni di lavoro reali, sono il
mezzo migliore per prevedere le prestazioni professionali e per que-
sto motivo il metodo ¢ utilizzato in tutto il mondo» (C. giust Ue
C-635/20).

Diversamente, nel contesto pubblico italiano si registra da sem-
pre una certa diffidenza rispetto a sistemi di valutazione riguar-
danti le soft skills, che vengono ancora percepiti come altamente
discrezionali, difficilmente in grado di assicurare I'imparzialita del
procedimento, e con conseguenti rischi di ricorsi e di dichiarazioni
di illegittimita da parte dei giudici amministrativi (Promopa, Ebi-
temp 2023, 63). In particolare, la principale obiezione che viene
sollevata in merito all’introduzione delle soft sk:lls nei bandi di
concorso, ricavabile dalla casistica giurisprudenziale, riguarda I’og-

Bevilacqua, Carbonara, Caroli et al. (2021, 1231); Medda (2020, 726); Allena, Trimarchi
(2021, 379); Marra (2019, 233).
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gettivita della loro valutazione. Non a caso dunque, in una recente
sentenza in cui una candidata ad un concorso pubblico ha conte-
stato la risposta ritenuta pit efficace dall’amministrazione ad un
test situazionale, il Tar Lazio ha avuto modo di osservare come «si
tratta di tipologie di quesiti che sono, invero, sottoposte ad ampi
margini di discrezionalita riservati alla valutazione degli organi tec-
nici dell’ Amministrazione»” rilevando pero al contempo il carat-
tere «certamente opinabile» dell’opzione prescelta dalla PA (Tar
Lazio n. 7788/2023).

La letteratura economica, perd assicura che attraverso asse-
sment center non cambiera la terzieta della valutazione — che si con-
tinuera a basare comunque sul confronto tra esperti dell’ambito di
valutazione — bensi cambiera soltanto 'oggetto di valutazione, che
passera dalle “conoscenze” alle “competenze” (Saporito, Bandera
2022; Poggipollini 2022).

Tuttavia, nonostante le perplessita, negli ultimi anni, la presenza
di contesti sempre pit dinamici e complessi ha portato anche il set-
tore pubblico italiano ad inserire nei concorsi pubblici metodologie
di valutazione delle cd. soft skills.

Gia nel 2018, le Linee guida sulle procedure concorsuali, ema-
nate con la Direttiva 3/2018 del Ministro per la semplificazione e
la pubblica amministrazione, evidenziavano che «prove concorsuali
eccessivamente scolastiche o nozionistiche non consentono di va-
lutare al meglio le attitudini del candidato» (Sezione II, Paragrafo
6), facendo emergere la necessita di superare procedure concorsuali
basate esclusivamente sull’accertamento delle cd. hard skills (Linee
guida sulle procedure concorsuali 2018, 8).

I vero cambiamento ¢ stato pero registrato con il Piano naziona-
le di ripresa e resilienza, il quale stabilisce che «la modernizzazione
della pubblica amministrazione richiede una migliore e pit efficiente
selezione delle persone. Per questo saranno messi in campo interven-
ti di carattere normativo volti a riformare le procedure e le regole per
il reclutamento dei dipendenti pubblici» (missione M1, componente
C1, riforma 2.1: accesso e reclutamento)?.

2 Piano nazionale di ripresa e resilienza (98, disponibile in: https://www.governo.
it/sites/governo.it/files/pnrr.pdf.
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Ancora pit ambiziosa risultava pero la proposta di Pnrr appro-
vata dal Consiglio dei ministri in data 12.1.2021 che proponeva I'im-
plementazione di modalita di selezione basate sul modello adottato
dalle istituzioni europee (modello Epso) e stabiliva che le procedure
concorsuali «saranno inoltre volte a valutare anche le capacita re-
lazionali, motivazionali, attitudinali e di problem solving (cd. soft
skills)». (missione 1.1, investimento 2.1: PA capace: reclutamento di
capitale umano)’.

Si tratta certamente di un passaggio importante in quanto attesta
la volonta della PA di innovare le procedure di reclutamento, anche
attraverso I'inclusione di procedure di valutazione delle sof# skills nei
bandi di concorso.

E in tale quadro che & stato emanato il d.m. 22.7.2022 il quale
definisce, ai sensi dell’art. 6-zer, co. 1, d.gs. 165/2001, le linee di
indirizzo per I'individuazione dei nuovi fabbisogni professionali da
parte delle amministrazioni pubbliche.

Tali linee guida, in ultima analisi finalizzate ad individuare le
competenze professionali richieste per il personale con qualifica non
dirigenziale di una amministrazione moderna, adottano un concetto
ampio di “competenze”, comprensivo non solo delle conoscenze e
delle capacita tecniche, bensi anche delle capacita comportamentali
(Linee di indirizzo per I'individuazione dei nuovi fabbisogni profes-
sionali da parte delle amministrazioni pubbliche 2022, paragrafo 2).

Le linee guida individuano inoltre tra i modelli di selezione del
personale virtuosi quello adottato dall’agenzia di selezione delle isti-
tuzioni comunitarie: lo European personnel selection office (Epso).

Si tratta di un servizio interistituzionale, essendo 'Epso incari-
cato di selezionare il personale per varie istituzioni europee, le cui
prove sono caratterizzate da due fasi: una prova preselettiva, in cui
vengono valutate le conoscenze e le capacita di ragionamento dei
candidati e una fase di assessment center di una giornata per I'osser-
vazione e valutazione dei comportamenti dei candidati. I candidati
che superano con successo la procedura di selezione vengono poi

> Proposta di Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza approvata dal Consiglio dei
Ministri 12.1.2021, disponibile in: https://www.governo.it/sites/new.governo.it/files/
pnrr_2021_0.pdf.
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iscritti in un elenco dal quale le varie istituzioni Ue possono attingere
direttamente (Linee di indirizzo per I'individuazione dei nuovi fab-
bisogni professionali da parte delle amministrazioni pubbliche 2022,
paragrafo 4.2).

Inoltre, sempre con riferimento al personale di qualifica non di-
rigenziale, I'art. 35-quater, d 1gs. 165/2001, come modificato dall’art.
1, d.p.r. 82/2023, statuisce che «per profili iniziali e non specializzati,
le prove d’esame danno particolare rilievo all’accertamento delle ca-
pacita comportamentali, incluse quelle relazionali e delle attitudini».

Diverso risulta invece il caso della dirigenza pubblica, per la qua-
le I’art. 3, co. 6, d.lgs. 80/2021, funzionale all’attuazione del Piano
nazionale di ripresa e resilienza, ha introdotto I'art. 28, co. 1-bis, d.I-
gs. 165/2001, secondo cui «nelle procedure concorsuali per 'acces-
so alla dirigenza in aggiunta all’accertamento delle conoscenze delle
materie disciplinate dal d.p.r. 487/1994, i bandi definiscono le aree
di competenza osservate e prevedono la valutazione delle capacita,
attitudini e motivazioni individuali, anche attraverso prove, scritte
e orali, finalizzate alla loro osservazione e valutazione comparativa,
definite secondo metodologie e standard riconosciuti».

In attuazione di tale norma sono state emanate le Linee guida per
’accesso alla dirigenza pubblica, approvate con d.m. 28.9.2022 sulla
base delle proposte della Sna, dopo I'intesa in Conferenza unificata.

Tali linee guida riconoscono espressamente che «il Piano nazio-
nale di ripresa e resilienza (Pnrr), nell’ambito delle azioni di rafforza-
mento e ammodernamento della pubblica amministrazione, assegna
particolare importanza alla valutazione delle competenze trasversali
nei processi di selezione, avanzamento, formazione e sviluppo dei
dipendenti pubblici», precisando altresi che l'art. 28, co. 1-bis, d.I-
gs. 165/2001 non ammette deroghe e pertanto i bandi di concorso
che mancassero di prevedere la valutazione delle capacita, delle at-
titudini e delle motivazioni individuali risulterebbero annullabili in
quanto adottati in violazione di legge (Linee guida sull’accesso alla
dirigenza pubblica 2022, 9).

Peraltro, le Linee guida stabiliscono che nella valutazione di tali
competenze, un ruolo fondamentale spettera all’assessment center,
strumento che, come anticipato, viene ampiamente utilizzato nel set-
tore privato e nelle pubbliche amministrazioni europee ed interna-
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zionali per la selezione del personale (Linee guida sull’accesso alla
dirigenza pubblica 2022, 9).

Infine, altra novita significativa delle Linee guida ¢ I’espressa pos-
sibilita di introdurre prove situazionali nei concorsi per il recluta-
mento di personale con qualifica dirigenziale, sia in modalita scritta
che orale, il cui utilizzo, cosi come il “peso” attribuito ¢ rimesso alla
discrezionalita dell’amministrazione (Linee guida sull’accesso alla
dirigenza pubblica 2022, 24).

Cio premesso, occorre tuttavia segnalare che, a detta degli os-
servatori, 'atteggiamento del legislatore di fronte al processo di
superamento dell'impostazione teorico-burocratica delle prove
concorsuali appare ondivago e poco coerente. Infatti, se da un lato
— come abbiamo avuto modo di osservare — vengono criticati i tra-
dizionali meccanismi valutativi e si richiede una selezione dei la-
voratori pubblici basata su una valutazione pit approfondita delle
loro capacita pratiche, dall’altro vengono messi a punto strumenti
che fanno ancora riferimento a prove d’esame progettate per testa-
re, in ultima analisi, la memoria del candidato e le sue conoscenze
(Magri 2024, 225).

Ne ¢ un esempio il recente aggiornamento, ad opera del d.p.r.
82/2023, del d.p.r. 487/1994, recante la disciplina sull’accesso agli
impieghi nelle pubbliche amministrazioni. Tale revisione, infatti,
non modifica I'impostazione di fondo del precedente regolamento
e, come evidenziato, «continua a esprimere I'idea che il principio
costituzionale di accesso ai pubblici uffici “mediante concorso” non
possa essere attuato se non con una sorta di venerazione per I’edificio
formale del procedimento e del provvedimento» (Ruffini, Ingaggiati
2023, 119).

3. Linsindacabilita dei quesiti situazionali: un principio davvero in-

scalfibile?

L’introduzione di meccanismi di valutazione delle soft skills nei
concorsi pubblici rappresenta un importante passo in avanti nel pro-
cesso di selezione del personale nella pubblica amministrazione, che
riflette il crescente riconoscimento a livello internazionale del valore
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delle competenze comportamentali e trasversali nel determinare il
successo sul lavoro.

Le soft skills, che includono competenze quali la leadership, la ca-
pacita di lavoro di gruppo o la capacita di problen: solving, risultano
infatti particolarmente utili in una vasta gamma di ruoli lavorativi.
Basti pensare ad un insegnante della scuola secondaria per il quale la
capacita di gestire la classe e di instaurare relazioni positive con gli
studenti puo essere tanto importante quanto la conoscenza teorica
della materia oggetto di insegnamento.

Inoltre, nell’era dell’industria 4.0 e nel contesto di un mercato
del lavoro in continua evoluzione, sof skills come la creativita o la ra-
pidita di adattamento ai cambiamenti potrebbero rappresentare un
valido contraltare alla rapidita dell’obsolescenza delle conoscenze te-
oriche, permettendo ai lavoratori in possesso di tali qualita di conti-
nuare a contribuire in modo significativo alle proprie organizzazioni.

Infine, processi di selezione che includono la valutazione di com-
petenze comportamentali e trasversali attraverso la simulazione di
situazioni lavorative reali, possono consentire all’amministrazione
di valutare in maniera pitt completa il candidato, permettendogli di
prevedere in anticipo quali saranno le prestazioni professionali della
persona selezionata.

Per quanto riguarda invece I'inquadramento sistematico dei
quesiti situazionali, essi sembrerebbero rientrare all’interno della
categoria della cd. “discrezionalita tecnica” dell’amministrazione,
consistente in una figura intermedia tra la discrezionalita ammini-
strativa e I'attivita vincolata che ricorre ogniqualvolta per il corretto
esercizio di un’attivita amministrativa discrezionale risulta necessa-
rio ricorrere a nozioni scientifiche o comunque di carattere tecni-
co-specialistico*. In presenza di attivita riservate alla. discrezionalita
tecnica, 'orientamento fino a pochi mesi fa pressoché unanime della
giurisprudenza amministrativa sui quesiti situazionali (ex plurimis
C. St. 5242/2024, C. St. 579/2024 e C. St. 3259/2023) era quello di
precludere la sindacabilita della scelta operata dall’amministrazione
da parte del giudice in assenza di elementi da cui derivi I’assoluta

* Per un approfondimento sulla discrezionalita amministrativa Botto supra; v.
anche Andreini (2024), Moliterni (2023, 393), Carpentieri (2022, 489).
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incomprensibilita del quiz o la irragionevolezza della risposta pre-
scelta come piu efficace oppure ancora in presenza di evidenze di
senso contrario tratte dalla scienza specialistica di settore sulla cui
base ¢ stato formulato il quesito, che risultino in grado di conte-
stare la correttezza della soluzione proposta dall’amministrazione.
Tale orientamento fonda il proprio assunto nel fatto che quando
I’amministrazione esercita un potere discrezionale, non puo esserci
controllo giurisdizionale sulla decisione di merito presa. Infatti, se il
giudice avesse il potere di valutare il merito e di imporre un’opzione
diversa da quella scelta dall’'amministrazione, il concetto stesso di
discrezionalita perderebbe di significato.

Lorientamento in questione, sino a tempi recenti contraddetto
unicamente da alcune isolate sentenze dei Tar (si veda ad esempio
Tar Lazio 537/2023 e Tar Lazio 11793/2022) ¢ stato perd oggetto
di un parziale ripensamento con la recente C. St. 2.7.2024 n. 5840.
In tale occasione, come anticipato in introduzione al presente arti-
colo, il giudice di seconde cure si & sostituito integralmente all’am-
ministrazione nella valutazione della risposta da considerare piu
efficace con riferimento a ben due quesiti situazionali, sovrappo-
nendo la propria personale valutazione a quella dell’amministrazio-
ne senza la previa acquisizione di un adeguato supporto scientifico
specialistico.

Con tale sentenza, il Consiglio di Stato sembrerebbe dunque aver
attenuato il proprio rigido orientamento sulla tendenziale insindaca-
bilita dei quesiti situazionali. Infatti, sebbene occorra ancora atten-
dere per vedere se questo approccio verra confermato, il Consiglio di
Stato ha ammesso la possibilita di un sindacato pieno da parte del giu-
dice amministrativo, anche in assenza di elementi univoci tratti dalla
scienza specialistica di settore, in presenza di quesiti situazionali giu-
dicati dal giudice stesso “ambigui”. Ha poi avuto modo di precisare
che «ove la prova sia articolata su risposte multiple, corre ’obbligo
per Pamministrazione di una formulazione chiara, non incompleta
né ambigua della domanda, che a sua volta deve contemplare una
sola risposta indubitabilmente esatta» e che «la commissione, invero,
non deve tendere “tranelli” e formulare domande ambigue e confon-
denti ai candidati, tali per cui questo debba scegliere tra le multiple
risposte la “meno errata” o “I’approssimativamente pit accettabile”,
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per cosi dire, anziché quella — 'unica, incontestabilmente — corretta
sul piano scientifico, essendo un tale metodo di formulazione dei
quesiti scorretto, e inaccettabile, proprio in base ai principi della cd.
riserva di scienza, alla quale anche la pubblica amministrazione deve
attenersi nell’esercizio della propria discrezionalita tecnica, certa-
mente sindacabile sotto questo riguardo dal giudice amministrativo»
(C. St. 5840/2024).

Sara necessario attendere ulteriori sviluppi per comprendere se
tale orientamento del Consiglio di Stato trovera una stabile confer-
ma nelle decisioni future. Tuttavia, esso rappresenta indubbiamente
una significativa evoluzione interpretativa che potrebbe influenzare
in maniera rilevante la giurisprudenza successiva.

4. 1l divieto di indagini su fatti non rilevanti ai fini della valutazione
dell attitudine professionale

Il principio dell’insindacabilita dei quesiti situazionali da parte
del giudice amministrativo di cui si ¢ appena fatto cenno si scontra
tuttavia con il contrapposto potere (e dovere) del giudice, espresso
sotto forma di divieto per il datore di lavoro dall’art. 8 Stat.lav., di
svolgere una verifica sul fatto che i quesiti (anche concorsuali) pro-
posti dal datore del lavoro risultino «rilevanti ai fini della valutazione
dell’attitudine professionale del lavoratore».

Nel dettaglio, la norma statutaria appena menzionata si compone
di due divieti: a) quello di indagare sulle opinioni politiche, religio-
se o sindacali del lavoratore (cd. dati “supersensibili”; Ingrao 2020,
1003 ss.); e b) quello di indagare su fatti non rilevanti ai fini dell’atti-
tudine professionale del lavoratore.

L’art. 8 Stat.lav. stabilisce pertanto un confine netto tra cid che
¢ estraneo alla “causa contrattuale” e non riguarda quindi, in alcun
modo, 'esecuzione della prestazione lavorativa, e cio che, al contra-
rio, risulta “rilevante” per I'adempimento del contratto (Lambertuc-
ci 2017, 897).

La norma si configura dunque come uno schermo imprescindibi-
le tra la vita aziendale del dipendente e la sua sfera privata, od anche
il suo modo di atteggiarsi nella collettivita, quando si tratta di fatti
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o comportamenti neutri rispetto alla valutazione professionale (Albi
1999, 81). L'obiettivo della disposizione ¢ infatti quello di evitare che
i dati che rivelano il nucleo della personalita del lavoratore vengano
utilizzati dal datore di lavoro in modo strumentale o discriminatorio,
prevenendo cosi possibili patologie del rapporto di lavoro (Ingrao
2020, 1003 ss.).

11 divieto di cui all’ art. 8 Stat.lav. riguarda poi sia lo svolgimento
del rapporto di lavoro che la fase preassuntiva e il campo di applica-
zione della disciplina ¢ stato esteso al pubblico impiego dall’art. 37, 1.
300/1970, «salvo che la materia sia diversamente regolata da norme
speciali» (Polito 2022, 695).

In dottrina ¢ stata inoltre avanzata I'idea che la norma in esame
farebbe da contrappeso riequilibratore (a favore del lavoratore) ri-
spetto alla disposizione di cui all’art. 2105 c.c., che vieta al prestatore
di lavoro di «divulgare notizie attinenti all’organizzazione e ai meto-
di di produzione dell'impresa» (Meucci 1977, 2009 ss.).

Quanto poi al divieto di indagare «su fatti non rilevanti ai fini
dell’attitudine professionale del lavoratore», il legislatore avrebbe
utilizzato «’imprecisione tipica della legge in generale», deman-
dando alla dottrina ed alla giurisprudenza il compito di verificare la
conformita del caso concreto rispetto al dettato normativo (Meucci
1977, 2009). Tuttavia, secondo parte della dottrina, tale “impreci-
sione” normativa mal si coniugherebbe con quanto previsto dall’art.
171, d.lgs. 196/2003, secondo cui le violazioni dell’art. 8 Stat.lav. sa-
rebbero punite penalmente, ai sensi dell’art. 38, 1. 300/1970. Per tale
motivo, ritenendo I’art. 8 una norma penale a contenuto parzialmen-
te indeterminabile — come tale in contrasto con il principio di lega-
lita sancito dall’art. 25, co. 2, Cost. — diversi autori hanno sollevato
dubbi circa la legittimita costituzionale del dettato normativo (De
Cristofaro 1983, 34; Polito 2022, 697; Ingrao 2020, 1003 ss.).

Quanto invece al concetto di “rilevanza” ai fini della valutazione
dell’attitudine professionale, ¢ opinione condivisa che la linea di con-
fine tra quanto ¢ estraneo alla causa contrattuale e quanto viceversa
¢ rilevante non possa essere tracciata in astratto, stante la locuzione
normativa volutamente ampia (Lambertucci 2017, 897).

La rilevanza delle indagini andrebbe dunque interpretata in con-
creto ed in stretta connessione con “lattitudine professionale” del
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lavoratore, per tale intendendosi «I’idoneita del lavoratore a soddi-
sfare le aspettative del datore di lavoro nell’ambito dell’organizzazio-
ne di cui egli ¢ responsabile» (De Cristofaro 1983, 58). Pertanto, in
linea generale, risulterebbero ammissibili quelle indagini (anche su
fatti privati o convinzioni personali) volte ad accertare la competen-
za, la preparazione e la compatibilita del lavoratore in relazione alle
mansioni da svolgere (Polito 2022, 696).

5. La legittimita dei test psicologici e motivazionali nella selezione del
personale

Prima di addentrarci nel merito della valutazione di quando i
quesiti concorsuali che sottopongono ai candidati quesiti motiva-
zionali siano «rilevanti ai fini della valutazione dell’attitudine pro-
fessionale del lavoratore», risulta opportuno passare brevemente in
rassegna, per la loro affinita con I'argomento oggetto del presente
articolo — in quanto anch’essi finalizzati ad indagare le cd. soft skills
del prestatore di lavoro — gli orientamenti di dottrina e giurispru-
denza sulla compatibilita con I'impianto delineato dall’art 8 Stat.lav.
di alcune delle principali tipologie di test comportamentali e moti-
vazionali somministrate nel corso degli anni ai lavoratori. Trattasi in
particolare dei test della personalita, dei test psico-attitudinali e delle
indagini motivazionali.

I principali test della personalita somministrati ai dipendenti (o
agli aspiranti tali) consistono nei test proiettivi e nei test grafologi-
ci. I primi mirano a far emergere aspetti della personalita attraver-
so l'interpretazione di stimoli ambigui, mentre secondi si avvalgono
dell’analisi della scrittura per dedurre tratti psicologici dell’indivi-
duo (Aimo 2003, 106). In entrambi i casi, 'obiettivo dei test & quello
di ottenere una comprensione pitt approfondita delle capacita, delle
attitudini e delle caratteristiche comportamentali di un individuo, al
fine di determinare la sua compatibilita con un ruolo specifico o di
monitorare la sua idoneita nel corso del rapporto di lavoro. Riguardo
alla legittimita dei test sulla personalita, ¢ stato precisato come «la
natura particolarmente intrusiva di tali test, i quali permettono I'ac-
quisizione di dati emozionali del tutto generici e pertanto irrilevanti



86 MATTIA BRIGATTI

ai fini della valutazione di specifiche attitudini a mansioni determi-
nate, nonché la dubbia attendibilita e validita dei risultati, suscet-
tibili di interpretazioni soggettive estremamente differenti, portano
ad escluderne, innanzitutto, la compatibilita con il principio costi-
tuzionale per cui I'iniziativa economica non puo svolgersi in modo
da recare danno alla liberta e dignita umane. Il mezzo adoperato,
anche ammettendo che taluni aspetti della personalita possano influ-
ire sull’idoneita alla prestazione lavorativa, si configura sicuramente
eccessivo rispetto allo scopo, legittimo nei limiti di cui all’art. 8 Stat.
lav., della valutazione dell’attitudine professionale, esistendo verosi-
milmente metodi pit discreti e mirati per ottenere un analogo, anzi
piu affidabile, risultato» (Aimo 2003, 106 ss.).

I test psico-attitudinali, costituiscono invece una diversa catego-
ria di test psicologici, impiegati sia ai fini della selezione che della
valutazione del personale, attraverso i quali viene misurata la pre-
disposizione di un individuo a svolgere determinate attivita (Aimo
2003, 108). La giurisprudenza amministrativa, gia nel lontano 1999
si ¢ interrogata sull’ammissibilita, in una selezione pubblica, dei test
psico-attitudinali, «xammissibilita che non v’é ragione di escludere in
linea astratta, non essendo tali test vietati da alcuna disciplina nor-
mativa qualora siano tecnicamente riconducibili all’accertamento
dell’attitudine all'impiego cui ¢ finalizzata la procedura concorsua-
le [...] né ¢ sostenibile che i test psicologici siano, di per sé ed in
quanto tali, lesivi del diritto alla riservatezza ed alla privacy dei sin-
goli candidati, ben potendo invece un siffatta censura interessare i
singoli quesiti, specificatamente individuati, qualora si ritenga (con
espressione peraltro di specifiche ragioni) che contravvengano al di-
vieto fissato per il datore di lavoro dall’art. 8» (Tar Emilia-Romagna
128/1999). Piu di recente, anche il Consiglio di Stato, pronunciando-
si sulla legittimita di una prova di concorso per dirigente del comune
di Milano che prevedeva quesiti tratti da un celebre test psico-atti-
tudinale internazionale finalizzato ad individuare le caratteristiche
della personalita dei candidati e valutarne Dattitudine ad assumere
ruoli di responsabilita e dirigenziali, ha avuto modo di precisare la
legittimita di tali test ai fini della selezione del personale, affermando
che «si registra un diffuso utilizzo dei test psico-attitudinali senza
che cio integri automaticamente il divieto di indagini sulle opinioni,



L’ INTRODUZIONE DELLE SOFT SKILLS NEI CONCORSI PUBBLICI 87

come ben si evince dalla sistematica della stessa norma dell’art. 8»,
ritenendo al contempo legittimo I'impiego del test psico-attitudinale
nella procedura di selezione sottoposta alla propria attenzione (C.
St. 1562/2019).

In dottrina ¢ stato invece evidenziato che «I’adozione di tali test
puo risultare legittima, alla stregua dell’art. 8 Stat.lav., solo qualora
le specifiche prove psico-attitudinali siano immediatamente e perce-
pibilmente rivolte a dimostrare il grado di capacita del singolo lavo-
ratore nello svolgimento di mansioni assegnategli o potenzialmente
assegnabili ed altresi a condizione che i risultati raggiungibili attra-
verso tali metodi di valutazione delle capacita siano oggettivamente
validi ed attendibili» (Aimo 2003, 108).

Quanto alle indagini motivazionali (talvolta denominate anche
“sondaggi d’opinione” o “indagini aziendali”) si tratta di strumen-
ti, spesso effettuati sotto forma di questionari anonimi e distribuiti
alla popolazione aziendale, il cui obiettivo ¢ quello di raccogliere le
opinioni della generalita dei lavoratori o di gruppi di essi su aspetti
significativi della vita dell'impresa, al fine di migliorare 1’organizza-
zione aziendale (Aimo 2003, 104). Tali indagini sono state ritenute
dalla dottrina compatibili con I'impianto delineato dall’art. 8 Stat.
lav. qualora tendano ad accertare il livello di motivazione individuale
o di gruppo, siano assistite dalla garanzia dell’anonimato e non siano
formulate in maniera insinuante o subdola (Castelvetri 1992, 98 ss.;
Albi 1999, 92; Polito 2022, 697). In giurisprudenza, invece, ¢ stata ri-
tenuta illegittima 'indagine motivazionale predisposta dalle Ferrovie
dello Stato, i cui lavoratori sono stati sottoposti a un numero ecces-
sivo di domande per le quali solo in apparenza i lavoratori potevano
servirsi dell’anonimato, spesso ripetitive, a volte del tutto estranee
alle finalita dichiarate del test e frequentemente dal significato am-
biguo o riguardanti convinzioni personali su argomenti generici (P.

Pisa 30.3.1999) (Albi 1999).

6. Il sindacato dei quesiti situazionali: possibili soluzioni

Venendo ora ai quesiti situazionali, per i quali la giurisprudenza
amministrativa ha piu volte ribadito (nonostante la radicale ma iso-



88 MATTIA BRIGATTI

lata pronuncia C. St. 5840/2024) la tendenziale insindacabilita (sal-
vo elementi di segno contrario ravvisabili nella scienza specialista di
settore, assoluta incomprensibilita del quiz o irragionevolezza della
risposta prescelta), occorre domandarsi se sia possibile ipotizzare un
sindacato pieno del giudice, con conseguente dichiarazione di ille-
gittimita del quesito sottoposto, di fronte a quesiti che non risultino
«rilevanti ai fini della valutazione dell’attitudine professionale del la-
voratore» ai sensi dell’art. 8 Stat.lav.

A riguardo, come si ¢ avuto modo di vedere, 'art. 8 Stat.lav.
fa salva la legittimita dei soli quesiti situazionali a scopo valutativo
dell’attitudine professionale, con esclusione dei test volti acquisire
informazioni di qualsiasi altro genere, estranee dunque al fine valuta-
tivo. Resta pero il fatto che la linea di demarcazione per comprende-
re quali quesiti situazionali risultino legittimi e quali vadano invece
considerati illegittimi non ¢ affatto di facile individuazione. Qualsiasi
operazione ermeneutica sul punto passa infatti dal significato da at-
tribuire al concetto di “rilevanza” dei quesiti ai fini della valutazione
professionale del lavoratore stabilito dall’art. 8 Stat.lav., concetto sul
quale la norma statutaria non detta delle regole univoche che con-
sentono di distinguere una volta per tutte tra fatti rilevanti e irrile-
vanti, rinviando necessariamente ad una valutazione caso per caso da
parte dell’interprete (Polito 2022, 696).

Una prima (e condivisibile) lettura del concetto di rilevanza risul-
ta quella offerta da Laura Castelvetri in un risalente, ma quantomai
attuale, saggio sulla compatibilita delle cd. indagini motivazionali
con I'impianto delineato dall’art. 8 Stat. lav. In particolare, secondo
Iautrice, possono considerarsi “rilevanti” ai sensi dell’art. 8 Stat. lav.
i fatti «che consentano di offrire immediati strumenti di valutazione
dell’attitudine professionale perché direttamente e oggettivamente
correlati con il bagaglio di nozioni, capacita, qualita, anche personali
oltreché professionali necessario per I’espletamento di certe mansio-
ni o per gli svolgimenti futuri di certi percorsi di carriera» (Castelvetri
1992, 104). In altri termini, calando tale interpretazione nell’oggetto
della nostra analisi, affinché il quesito situazionale sottoposto risulti
legittimo ai sensi dell’art. 8 Stat. lav. sarebbe richiesta una stretta e
specifica correlazione tra I'indagine svolta dall’amministrazione e le
mansioni dedotte o deducibili in contratto.
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Tale requisito non & pero, a giudizio di chi scrive, da solo suffi-
ciente. Infatti, ulteriori indicazioni sul concetto di rilevanza potreb-
bero essere dedotte dalle peculiarita del reclutamento del personale
presso le pubbliche amministrazioni dove I'art. 35, co. 3, lett. b),
d.lgs. 165/2001, lega indissolubilmente I'oggettivita e la trasparenza
del meccanismo valutativo alla verifica dei requisiti professionali (e
attitudinali) del lavoratore. Piti precisamente, tale norma richiede ai
fini della selezione del personale la «adozione di meccanismi ogget-
tivi e trasparenti, idonei a verificare il possesso dei requisiti attitudi-
nali e professionali richiesti in relazione alla posizione da ricoprire».
Cio risulta particolarmente dirimente se si considera che i quesiti
situazionali, come si & avuto modo di osservare dall’ingente conten-
zi0s0 registrato a partire dalla loro adozione, spesso pongono legitti-
mi dubbi proprio con riferimento all’oggettivita ed alla trasparenza
della loro valutazione.

Quindi, ricapitolando, affinché un quesito situazionale possa es-
sere considerato legittimo ai fini dell’art. 8 Stat. lav. sarebbe richie-
sto, a giudizio di chi scrive, la coesistenza dei seguenti requisiti: a)
la diretta e oggettiva correlazione del quesito con i requisiti richiesti
per I'espletamento della prestazione lavorativa; b) 'oggettivita e la
trasparenza dei processi valutativi che hanno portato alla scelta della
risposta considerata pil efficace dall’amministrazione. Il difetto di
anche uno solo di tali requisiti risulterebbe invece idoneo a legit-
timarne il sindacato giurisdizionale, con conseguente dichiarazione
di illegittimita del quesito sottoposto al candidato ai sensi dell’art. 8
Stat. lav.

Tuttavia, in tal caso, trattandosi di scelte ad alto contenuto tec-
nico-specialistico, sarebbe opportuno, come proposto da Giovanni
Botto, che il giudice, non disponendo delle adeguate conoscenze
tecniche, valuti la “rilevanza” del quesito non autonomamente, ben-
si servendosi di un adeguato supporto tecnico e quindi utilizzando
gli strumenti istruttori previsti dal processo amministrativo quali la
verificazione di cui all’art. 66, d.lgs. 104/2010 (Codice del processo
amministrativo) e la consulenza tecnica d’ufficio di cui all’art. 67,
d.lgs. 104/2010 (Botto supra).

In conclusione, sarebbe quindi auspicabile che proprio attraverso
'art. 8 Stat. lav. il giudice amministrativo possa ripensare il proprio
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orientamento sulla tendenziale insindacabilita dei quesiti situazionali
e, servendosi di un adeguato supporto tecnico, agire da filtro di fron-
te a quesiti “non rilevanti” ai fini della valutazione professionale del
lavoratore al fine di evitare il propagarsi di sistemi di selezione che
possano minare la fiducia nei processi di selezione pubblica.



L’ INTRODUZIONE DELLE SOFT SKILLS NEI CONCORSI PUBBLICI 91
Bibliografia

Aimo M.P. (2003), Privacy, liberta di espressione e rapporto di lavoro,
Jovene

Albi P. (1999), Indagini motivazionali e tecniche di tutela della liberta
e della dignita dei lavoratori (nota a P. Pisa 30 marzo 1999), in
Rivista italiana di diritto del lavoro, 88

Allena M., Trimarchi M. (2021), La Costituzione dimenticata e il
principio del concorso pubblico, in Rivista trimestrale di diritto
pubblico, 379

Andreini C. (2024), La discrezionalita tecnica della PA: evoluzione
storica e avvento della sindacabilita giurisdizionale alla luce del
passaggio dallo Stato autoritario allo Stato di diritto, in 11 Diritto
amministrativo, 12.3.2024

Bevilacqua D., Carbonara L., Caroli Casavola H. et al. (2021), I/
reclutamento: le buone pratiche, in Rivista trimestrale di diritto
pubblico, 1231

Carpentieri P. (2022), La discrezionalita tecnica e il suo sindacato, da
un punto di vista logico, in Diritto e societa, 489

Castelvetri L. (1992), Le indagini motivazionali nelle strategie
aziendali e nello Statuto del Lavoratori, in Ichino P. (a cura di),
Strategie di comunicazione e Statuto dei lavoratori, Giuffre, 35

Cimino B. (2022), I/ completamento del percorso di dequotazione del
pubblico concorso, in Giornale di diritto amministrativo, 17

De Cristofaro M. (1983), Il divieto di indagini su fatti non rilevanti ai
fini della valutazione dell attitudine professionale del lavoratore, in
Ruivista italiana di diritto del lavoro, 37

Polito A (2022), Art. 8 Stat. Lav,., in De Luca Tamajo R., Mazzotta
O. Commentario breve alle leggi sul lavoro, 695

Di Masi D., Surian A. (2020), Strumenti per promuovere la riflessione
sull’esperienza professionale: il Situational Judgment Test, in Tutor,
52

Ingrao A. (2020), Art. 8 legge 20 maggio 1970, n. 300, in Del Punta R.,
Scarpelli E (a cura di), Codice commentato del lavoro, Giuffre, 1003

Lambertucci P. (2017), 1] divieto di indagini sulle opinioni (art. 8 Stat.
Lav.), in Santoro Passerelli G. (a cura di), Diritto e processo del
lavoro e della previdenza sociale, Giuffre, 897



92 MATTIA BRIGATTI

Magri M. (2024), 1] nuovo regolamento sull'accesso agli impieghi
pubblici, in Giornale di diritto amministrativo, 212

Marra A. (2019), I pubblici impiegati tra vecchie e nuovi concorsi, in
Rivista trimestrale di diritto pubblico, 233

Medda R. (2020), Il concorso pubblico tra eguaglianza di diritto e
diseguaglianze di fatto, in Rivista trimestrale di diritto pubblico,
726

Meucci M. (1977), 1l divieto di indagini sulle opinioni, in Lavoro e
previdenza oggi, 2009

Moliterni A. (2023), Discrezionalita amministrativa e separazione dei
poteri, in Rivista trimestrale di diritto pubblico, 393

Nicolosi M. (2022), 1] sistema delle competenze dopo le linee guida
ministeriali del 2021 e nel Pnrr, in Giurisprudenza italiana, 2550

Poggipollini P. (2022), I/ ruolo delle soft skills nella dirigenza pubblica,
in Lavoro@confronto, 49, 9

Promopa, Ebitemp (2023), Soft skills e PA: il ruolo delle agenzie per
il lavoro e delle societa di assessment. Report finale

Ruffini R., Ingaggiati M. (2023), Evoluzione dei concorsi pubblici in
Italia: la valorizzazione delle competenze, Giuffre

Saporito R., Bandera S. (2022), Linee guida sull’ accesso alla dirigenza:
dalle nozioni alle competenze, in SDA Bocconi Insight, 7.



Test situazionali e selezione del personale:
la prospettiva del diritto antidiscriminatorio”

Venera Protopapa, Stmone Varva

E che dire se poetare in greco si rivelasse — troppo tardi —
l'unico talento che il candidato ha dato prova di possedere?

Cyril Northcote Parkinson

Sommario. 1. Introduzione. — 2. La prospettiva antidiscriminatoria. — 3. 1l
particolare svantaggio. — 4. La giustificazione: la verifica che i mezzi siano
appropriati e necessari. — 5. Gli accomodamenti ragionevoli. — 6. Con-
clusione.

1. Introduzione

Cyril Northcote Parkinson gode di una certa notorieta (non per
la scoperta di un morbo che porta il cognome di un omonimo, bensi)
per aver teorizzato una “legge” secondo cui non ci sarebbe alcuna
relazione tra il lavoro da svolgere e il numero di lavoratori ad esso
assegnati, perché «work expands so as to fill the time available for
its completion» (Parkinson 1955, 635). Egli si occupo anche di un
tema che assume maggior interesse per questo contributo: quello dei
metodi di selezione del personale. Riguardo al metodo cinese antico,
osserva come il criterio selettivo principale sia costituito dal “carat-
tere letterario”: con I'inevitabile rischio che un tale tipo di selezione
possa condurre a selezionare un candidato il cui “unico talento” pos-
sa rivelarsi il “poetare in greco”. E pure, prosegue, «i concorsi scritti
hanno prodotto dei risultati grandemente migliori di qualsiasi altro

“ Questo contributo rappresenta il risultato di una riflessione comune. La stesura
dei paragrafi 1, 2, 6 ¢ attribuita a Simone Varva, mentre quella dei paragrafi 3, 4,5 a
Venera Protopapa.
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sistema basato sui test di intelligenza e sulle interviste psicologiche»;
questi ultimi metodi avrebbero I'effetto di premiare gli illetterati: i
candidati, infatti, avrebbero «sprecato talmente tanto tempo a stu-
diare 'arte di essere sottoposto ai test da non potersi dedicare allo
studio di qualsiasi altra cosa» (Parkinson 2011, 30 ss.).

A questa provocatoria conclusione, che pare ingeneroso liqui-
dare come mera facezia, puo essere accostata I'opinione di chi ha
ritenuto che sotto un certo punto di vista la storia dei test selettivi
sia «the history of an ideology, a business product, and a military expe-
dient» e che i test siano ben lontani dall’essere neutri e da godere di
precisione scientifica (Haney 1982, 12 ss.).

Sotto il profilo giuridico, diverse sono le normative che assu-
mono potenziale rilevanza nel porre limiti pitt o meno stringenti
all’utilizzo dei test selettivi o preselettivi. Per fare qualche esempio,
si puo considerare il principio dell’art. 8 Stat. lav., che condizio-
na alla rilevanza professionale la legittimita delle indagini sui fatti
e sulle opinioni personali del candidato; per passare alle tecniche
di bilanciamento elaborate in seno alla normativa sulla riservatez-
za dei dati personali (e sui principi di finalita e di proporzionalita
in particolare); sino a giungere alle declinazioni della personalita
morale ex art. 2087 c.c. e ai valori fondamentali della persona co-
stituzionalmente protetti (anche nei momenti in cui tale persona
lavora o ¢ in cerca di lavoro). In questo contributo si vuole tutta-
via limitare la prospettiva al diritto antidiscriminatorio, ovvero ai
possibili cortocircuiti con le relative regole di condotta e i relativi
divieti derivanti dall’utilizzo, in generale, dei test psicometrici e, in
particolare, dei test situazionali'.

! Per una prima analisi dei recenti giudizi della giurisprudenza amministrativa
in tema di prove situazionali, v. Viscomi (2024, 13). Si noti che I’art. 17, 1. 124/2015,
in tema di riorganizzazione delle amministrazioni pubbliche (articolo poi dichiarato
incostituzionale da C. Cost. 251/2016), disponeva che «i decreti legislativi per il
riordino della disciplina in materia di lavoro alle dipendenze delle amministrazioni
pubbliche [...] sono adottati [tra gli altri nel rispetto del principio secondo cui le prove
concorsuali privilegiano] I’accertamento della capacita dei candidati di utilizzare
e applicare a problemi specifici e casi concreti nozioni teoriche, con possibilita di
svolgere unitariamente la valutazione dei titoli e le prove concorsuali relative a diversi
Concorsix».
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2. La prospettiva antidiscriminatoria

Le questioni connesse al diritto antidiscriminatorio intercettano
costantemente gli studi che si sono occupati di selezione del per-
sonale; ¢ ridotto tuttavia il numero di ricerche giuridiche in questo
ambito, e assumono invece rilievo le analisi condotte in altri ambiti
del sapere (con 'ovvia prevalenza degli studi psicologici).

Gli approfondimenti scientifici si sono soprattutto focalizzati sul-
la fase iniziale della selezione, che potremmo definire di tipo prese-
lettivo. Una fase in cui & particolarmente complicato intervenire per
il diritto; tuttavia, nel settore pubblico I'imposizione del concorso
puo certamente consentire di avere un maggior margine di operativi-
ta (tra i contributi piti recenti in tema, Gentile 2018).

Partendo dagli studi di pitt ampio respiro, non dedicati speci-
ficamente all’utilizzo dei test ma alla fase di selezione in generale,
emerge l'interesse precipuo per il pericolo di discriminazione sulla
base dell’origine etnica; sono anche oggetto di analisi il genere e I'eta.
Tali fattori sono talvolta analizzati in una prospettiva intersezionale?.

In un approfondimento di notevole qualita ¢ stato messo in luce,
da un lato, come l'effetto discriminatorio possa essere attenuato
dall’utilizzo di moduli predisposti da parte dell'impresa; e, dall’al-
tro lato, come il trattamento differenziato sia meno significativo nel
settore pubblico rispetto a quello privato (Wood, Hales, Purdon et
al. 2009, 38 ss.). Altre analisi hanno sostenuto che i “practice employ-
ment tests” sarebbero in grado di attenuare gli effetti discriminatori
della selezione (v. in particolare Campion, Campion, Campion 2019).

In termini generali, occorre tenere conto come le analisi tendano
di regola ad enfatizzare I’efficacia positiva dei test psicometrici sulla
selezione del personale: una posizione anche di recente ribadita con
toni quasi entusiastici (Saha 2020).

Sono senza dubbio meno diffusi gli studi che guardano agli ef-
fetti discriminatori dei test, forse pure per I'implicita convinzione

2 Tra le molte analisi, e anche per ulteriori riferimenti scientifici, v.: Thijssen
Coenders Lancee (2021); Zschirnt Ruedin (2016); Lippens, Vermeiren, Baert (2023);
Di Stasio, Larsen (2020). Nella prospettiva, rispettivamente, di genere e anagrafica v.
tra gli altri: Gonzalez, Cortina Rodriguez (2019); Zaniboni, Kmicinska, Truxillo et al.
(2019).
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derivante da quanto appena osservato: ovvero dell’idea che la predi-
sposizione di modelli standardizzati garantirebbe una piu alta soglia
di oggettivita.

Tuttavia, spunti ancora significativi si rinvengono in un risalente
contributo in cui si afferma come i test, anche quando validati, non ten-
gano conto del differente impatto che possono avere sui diversi gruppi
oggetto di tutela antidiscriminatoria. Il rischio & quello che I'apparente
oggettivita nasconda una impostazione strutturata sulle caratteristiche
del “gruppo sociale dominante”. Per rimediare a tale distorsione, I'au-
tore suggerisce I'idea di adottare diversi modelli di analisi che garan-
tiscano I'equipollenza culturale (“cultural-equivalent”): ai candidati
appartenenti alla minoranza protetta sarebbe percid somministrato un
diverso test, adeguato allo specifico bagaglio valoriale del gruppo, che
sia equipollente a quello “standard” in relazione all’obiettivo di valu-
tare I'idoneita alla professione’.

L'uso di test psicologici e psicoattitudinali, come gia evidenziato
in passato, pud comportare una violazione dei principi del diritto
antidiscriminatorio anche in ragione dell’effetto di favorire la sele-
zione di lavoratori tendenzialmente omologati alla filosofia aziendale
(ovvero di plasmare I'identificazione nella fase successiva dello svol-
gimento del rapporto), soprattutto in contesti produttivi ispirati alla
“qualita totale” (Aimo 2003, 105 ss.).

A tal proposito, puo essere utile richiamare la giurisprudenza in
materia di divieto di discriminazioni basate su convinzioni personali.
Sebbene in Italia i casi siano limitati — si pensi, in particolare, alla vi-
cenda Fiat di Pomigliano d’Arco — in altri ordinamenti, come quello
del Regno Unito, tale divieto ¢ stato applicato per tutelare una vasta
gamma di convinzioni personali dei lavoratori. Tra queste rientrano
le opinioni sul cambiamento climatico e la sua origine antropica, le
convinzioni animaliste, la fede in uno «scopo superiore del giorna-
lismo come mezzo per promuovere I'interscambio culturale e la co-
esione sociale», nonché valori legati alla «liberta personale, alla pri-

> Ace (1971, 311 ss.) ritiene che le minoranze etniche siano sovente soggette ad
essere svantaggiate a causa delle sfavorevoli condizioni socioeconomiche di partenza, e
cio si traduce in performance insoddisfacenti nei test che valutano le capacita linguistico-
espressive, di lettura, di comprensione del testo.
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vacy, al rispetto della proprieta privata e al rifiuto dell’autoritarismo»
(Barbera, Protopapa 2015).

Seppure 'utilizzo di test situazionali comporta un evidente ri-
schio di subire un trattamento differenziato sulla base di uno o
piu dei fattori protetti, non ¢ dato riscontrare analisi scientifiche
ad hoc in ambito giuridico. Non vi & dubbio, infatti, che le caratte-
ristiche culturali e psicologiche del candidato assumano peculiare
rilevanza dinanzi a un quesito che sollecita il soggetto a reagire alla
configurazione di uno scenario realistico e ad assumere la condot-
ta ritenuta piu appropriata. Si comprende gia sul piano intuitivo
come il contegno del candidato ben possa essere condizionato da
caratteristiche legate al suo retroterra culturale o alle convinzioni
ideologiche e morali, alle condizioni mentali, intellettive o senso-
riali; elementi strettamente connessi alle caratteristiche, rispettiva-
mente, della nazionalita e dell’origine etnica, a quelle politiche o
religiose, a quelle legate allo stato di disabilita*. D’altro canto, le
reazioni potrebbero certamente essere condizionate da caratteristi-
che connesse al genere o all’eta.

Si ponga mente al quesito discusso da C. St. 6661/2023 che,
come visto nell’'introduzione, puo essere considerata la circostanza
storica da cui € scaturita questa ricerca. La scelta della risposta che il
candidato ritiene piu efficace & certamente influenzata dal differente
retroterra culturale: potrebbe essere considerato socialmente prefe-

* Per I'approfondimento del tema in una prospettiva giuridica v. znfra. Vi sono
studi che evidenziano come nella cultura tedesca dire la verita sarebbe una regola
essenziale per dialogare, mentre nella visione statunitense sarebbe piti importante
rispettare la regola della reciprocita (Yin 2022). Altre analisi, utilizzando un approccio
etnografico, constatano come divergano significativamente le scelte dei medici sul “se”
e sul “come” fornire informazioni sanitarie negative ai propri pazienti in base alle origini
etnico-culturali; cfr. Blackhall Frank Murphy et al. (2001) ove in particolare si rileva
come «Korean-American and Mexican-American subjects were much less likely than their
European-American and African-American counterparts to believe that a patient should
be told the truth about the diagnosis and prognosis of a terminal illness [...] clinical and
bioethics professionals should be aware of how their cultural and economic backgrounds
influence the way they perceive ethical dilemmas and remember to make room for the
diverse views of the populations they serves; un piu recente contributo conferma tali
differenze (Rosenberg, Starks, Unguru et al. 2017). Si rinvengono anche curiose analisi
del recondito significato culturale sulla elaborazione dei messaggi da inserire nei biscotti
della fortuna, che mettono in luce i diversi condizionamenti legati alla fusione tra la
cultura cinese e quella statunitense (Yin, Miike 2008).
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ribile non offendere il collega, a costo di dover ricorrere a un white
lze («rifiuto con una scusa»), oppure piu corretto adottare un atteg-
giamento franco e trasparente («gli faccio capire che non ¢ molto
opportuno invitare solo me a questa festa»).

Procedendo verso considerazioni a piu altro gradiente giuridico,
¢ noto come la disciplina antidiscriminatoria, anche a causa dell’o-
rigine multilivello, sia articolata e complessa: sarebbe dunque ultro-
neo provare a ricostruirne gli snodi, anche solo essenziali, in questa
sede’.

Basti ricordare come nella prospettiva europea le forme di discri-
minazione si suddividano nelle due categorie della discriminazione
diretta e della discriminazione indiretta; con la non trascurabile con-
seguenza che nella seconda ipotesi il trattamento differenziato puo
essere giustificato sulla base del fatto che 'applicazione del criterio
apparentemente neutro persegua una finalita legittima attraverso
mezzi appropriati e necessari (v. #72fra).

Non ¢ percio indifferente se dalla somministrazione di test si-
tuazionali derivi una discriminazione diretta (quando, sulla base di
uno dei fattori protetti, «una persona ¢ trattata meno favorevolmente
di quanto sia, sia stata o sarebbe trattata un’altra in una situazione
analoga») oppure indiretta (quando I'utilizzo di criteri apparente-
mente neutri pud «mettere in una posizione di particolare svantaggio
le persone» che appartengono a uno dei gruppi protetti rispetto ad
altre persone).

E ragionevole immaginare che gli effetti discriminatori di tali test
siano prevalentemente ascrivibili a ipotesi di discriminazione indiret-
ta. D’altra parte, i confini tra gli effetti diretti e quelli indiretti sono
a volte poco definiti. Residua, quindi, la possibilita di ipotizzare la
sussistenza di una discriminazione diretta, per lo meno qualora la

> Per un inquadramento del tema ci si limita a richiamare solo alcuni dei
riferimenti essenziali pitt recenti, ai quali si rinvia anche per ulteriori indicazioni
bibliografiche: Barbera, Guariso (2019); Barbera, Borelli (2022); i contributi sollecitati
dall’iniziativa della rivista Lavoro e diritto «Sesso, genere, discriminazioni: riflessioni a
pitt voci» pubblicati nel biennio 2022-23 con presentazione di Borgogelli, De Simone,
Gottardi (2022); i recenti approfondimenti sull’effettivita del diritto antidiscriminatorio
pubblicati in Révista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, con presentazione di
Barbera, Izzi, Recchia (2024).
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risposta pitl adeguata al quesito sia strettamente legata all’apparte-
nenza ad un gruppo protetto.

Non vi ¢ in ogni caso dubbio alcuno che la questione pit signifi-
cativa emerga nella prospettiva della discriminazione indiretta: una
fattispecie di discriminazione che si presenta di regola piu sfumata e
scivolosa ma che consente di incrementare notevolmente ’efficacia
protettiva del diritto antidiscriminatorio.

Prima di passare all’analisi delle implicazioni prettamente giu-
ridiche, si segnala come sulle “competenze trasversali”, potenzial-
mente discriminatorie sulla base del genere, vi sia un rilevante rife-
rimento nella dir. 2023/970/UE, volta a rafforzare I'applicazione del
principio della parita di retribuzione tra uomini e donne per uno
stesso lavoro o per un lavoro di pari valore. La Direttiva, che gli Stati
membri sono tenuti a recepire entro il 7.6.2026, impone di adottare
criteri gender-neutral e bias-free per la definizione dei meccanismi
retributivi. L'art. 4 chiarisce come tali criteri non possano fondarsi
«direttamente o indirettamente, sul sesso dei lavoratori e includono
le competenze, 'impegno, le responsabilita e le condizioni di lavo-
ro, nonché, se del caso, qualsiasi altro fattore pertinente al lavoro o
alla posizione specifici. Sono applicati in modo oggettivo e neutro
dal punto di vista del genere, escludendo qualsiasi discriminazione
diretta o indiretta fondata sul sesso. In particolare, le pertinenti com-
petenze trasversali (relevant soft skills) non devono essere sottovalu-
tate». Il cons. n. 26 ha cura di precisare come i quattro suddetti fatto-
ri (competenze, impegno, responsabilita, condizioni di lavoro) sono
considerati dagli «attuali orientamenti dell’Unione [come] essenziali
e sufficienti per valutare i compiti svolti in un’organizzazione, indi-
pendentemente dal settore economico cui appartiene I’organizzazio-
ne». E evidente la preoccupazione del legislatore europeo nel circo-
scrivere la determinazione della retribuzione a un numero ridotto
di criteri, auspicabilmente neutri sotto il profilo del genere. Dall’al-
tra parte, agli stessi fini viene enfatizzato il ruolo delle competenze
trasversali. Un approccio un poco “cerchiobottista”, che rischia di
attribuire una eccessiva rilevanza alle soff skzlls: un elementare prin-
cipio di precauzione imporrebbe I'adozione di una interpretazione
rigorosa, che conceda spazio alle sole competenze trasversali che non
minaccino di avere effetti discriminatori e che siano rilevanti per I'at-
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tivita svolta®. Tanto nell’ambito della retribuzione, quanto nell’ambi-
to della selezione’.

3. Il particolare svantaggio

Al fine di indagare la rilevanza dei test situazionali sotto il profilo
del divieto di discriminazione, & importante tornare a guardare al
loro funzionamento. In essenza, il modello classico dei test psicome-
trici prevede la definizione di quesiti che dovrebbero rappresentare
una data qualita dei candidati, ad es. la flessibilita cognitiva. Tali que-
siti vengono poi sottoposti al processo di validazione ossia di verifica
che i quesiti stessi siano statisticamente in grado di individuare la
presunta qualita. Gia nelle prime riflessioni sul tema dei test psico-
metrici, la dottrina statunitense individuava due possibili elementi di
criticita: la corretta individuazione delle competenze necessarie per
lo svolgimento dell’attivita lavorativa e la necessita di validare il test
per le minoranze poiché le correlazioni osservabili possono variare in
base alla popolazione di riferimento (Ace 1971, 311).

Ferme tali considerazioni, anche laddove validati per le mino-
ranze, i test possono nondimeno avere un impatto differenziato su
determinati gruppi. E significativo in proposito notare che la dot-
trina statunitense del “disparate impact”, a cui si ispira la nozione
di discriminazione indiretta, ha origine proprio in un contenzioso
sull’utilizzo di test psicometrici. Si tratta del famoso caso Griggs v.
Duke Power Co., 401 U.S. 424 (1971), in cui la Corte Suprema ¢

¢ Guarriello (2024, 401) osserva come «la considerazione delle competenze tra-
sversali ¢ suggerita quale elemento integrativo dei sistemi di valutazione e classificazio-
ne del lavoro in funzione di riequilibrio di genere». V. anche le considerazioni di Izzi
(2024) e Calafa, Peruzzi (2025).

7 Si consideri che, prima dell’abrogazione da parte del d.Igs. 196/2003 in materia di
protezione dei dati personali, il nostro ordinamento prevedeva che i «soggetti pubblici
sono autorizzati a trattare i soli dati essenziali per svolgere attivita istituzionali che non
possono essere adempiute, caso per caso, mediante il trattamento di dati anonimi o di
dati personali di natura diversa» e proibiva il trattamento dei dati personali «nell’ambito
di test psicoattitudinali volti a definire il profilo o la personalita dell’interessato» (art. 3,
d.lgs. 135/1999): una disposizione destinata a tutte le pubbliche amministrazioni e non
concepita specificamente per ’'ambito lavoristico ma che, evidentemente, assumeva una
peculiare rilevanza nella fase di selezione del personale mediante concorso pubblico.
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stata chiamata a valutare la natura discriminatoria della politica di
assunzione/promozione della convenuta; una politica che richiedeva
il possesso di un diploma superiore o, in alternativa, il superamento
di due test (uno sulle abilita cognitive e uno attitudinale).

Valutando gli effetti del processo di selezione, la Corte ha af-
fermato l'esistenza di un impatto differenziato a danno della mi-
noranza afroamericana, il cui accesso all’educazione, si legge nella
sentenza, € stato storicamente compromesso dalle politiche segre-
gazioniste. Tale impatto, chiarisce la Corte, assume rilevanza a pre-
scindere dall’intenzione di discriminare e costituisce una violazio-
ne della parita di trattamento a meno che il datore di lavoro non
dimostri che i requisiti siano correlati ad una “business necessity”:
in altre parole, che questi siano collegati all’attivita lavorativa e che,
secondo l'interpretazione che si sarebbe in seguito affermata nella
giurisprudenza, siano necessari al suo svolgimento, perché non esi-
stono alternative accettabili.

Limpatto discriminatorio comunemente associato ai test cogni-
tivi ha creato gli incentivi per la ricerca di soluzioni alternative che
potessero ridurre I'impatto differenziato sulle minoranze e il rischio
di contenzioso. I test situazionali rispondono in parte a questa esi-
genza. In primo luogo, lavorano su abilita non-cognitive che possono
essere sviluppate in una pluralita di contesti sociali e che sono percio
meno legate a percorsi di istruzione formale (in questo senso Pat-
terson, Ashworth, Zibarras et al. 2012; Patterson, Knight, Dowell et
al. 2016). In secondo luogo, i test situazionali possono risultare pit
semplici da difendere sotto il profilo del collegamento con ’attivi-
ta lavorativa, poiché simulano situazioni che i lavoratori potrebbero
trovarsi ad affrontare in futuro, rendendo piu facile dimostrare che
le competenze valutate sono direttamente funzionali all’attivita lavo-
rativa (Lievens, Peeters, Schollaert 2008).

Tali test non sono tuttavia immuni dal rischio di determinare
svantaggi rilevanti nella prospettiva del diritto antidiscriminatorio,
come dimostra un recente studio sull’utilizzo di test situazionali nel
contesto di una preselezione di candidati insegnanti nel Regno Uni-
to. Il test in questione copre tre aree: attitudine, capacita di gestire le
emozioni, consapevolezza. Lo studio ha messo in evidenza una dif-
ferenza di genere nell’area della capacita di gestire le emozioni, ove i
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migliori risultati sono stati ottenuti tra le donne. Sono invece risulta-
te trasversali nei punteggi complessivi e in tutte le aree rilevanti dif-
ferenze legate all’origine etnica, con risultati migliori tra i candidati
appartenenti ai gruppi di maggioranza e significative interazioni tra
genere e origine etnica in due aree (Bardach, Rushby, Klassen 2021).

Evidenze di un impatto svantaggioso per le minoranze etniche
sono emerse anche in un altro studio condotto nel contesto europeo
rispetto all’utilizzo dei test nelle selezioni per accedere alla laurea in
medicina (De Leng, Stegers-Jager, Husbands et al. 2017), mentre, in
generale, i risultati a livello globale restituiscono un quadro per nulla
univoco: v. i risultati di uno recente studio sull’uso dei test in Indone-
sia, nel quale, salva I'osservazione di migliori punteggi tra le donne,
non risultano differenze significative in ragione dello status socioe-
conomico e dell’etnia (Soemantrie, Findyartini, Yolanda et al. 2022).

Ragionando di portata svantaggiosa dei test situazionali, & im-
portante segnalare la necessita di ulteriori approfondimenti empirici.
Tuttavia, 'assenza di dati non esclude la possibilita che il loro utilizzo
a fini di selezione possa essere considerato indirettamente discrimi-
natorio poiché, come efficacemente segnalato in dottrina, ai fini della
nozione di discriminazione indiretta, il legislatore europeo pone I'ac-
cento non tanto sulla disparita di impatto in termini proporzionali (e
dunque quantitativi) quanto sull’esistenza di un particolare svantag-
gio (in termini qualitativi), anche a prescindere dall’individuazione
diretta e immediata delle vittime®,

In questa prospettiva, si potrebbe immaginare che la possibilita
di individuare nella formulazione dei quesiti eventuali bzas culturali
potrebbe rilevare a prescindere dall’esistenza di dati sull’'impatto del
test sulle assunzioni. Nel contesto di un eventuale giudizio, ai fini
dell’inversione della prova, parte ricorrente potrebbe infatti limitarsi
ad allegare, alla stregua di un fatto notorio, che i quesiti riflettono
le esperienze e i valori propri di alcuni gruppi sociali o sottendono
stereotipi e gerarchie culturali, ad es. sottovalutando qualita conside-
rate tipicamente femminili.

8 Sulla portata innovativa della nozione di discriminazione indiretta da questo
punto di vista v. Barbera (2007).
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4. La giustificazione: la verifica che i mezzi siano appropriati e necessari

Spostando la riflessione sul piano della giustificazione, come
noto, la nozione di discriminazione indiretta prevede che la con-
dotta datoriale possa essere giustificata dalla presenza di una finalita
legittima, purché i mezzi utilizzati risultino appropriati e necessa-
ri. Dappropriatezza rinvia all’idoneita dello strumento utilizzato a
raggiungere la finalita perseguita. La domanda da porsi ¢ se il test
sottoposto ai candidati consente di assumere le persone piti adeguate
allo svolgimento dell’attivita lavorativa per la quale si assume. Rileva
senza dubbio, in proposito, ai fini dell’assolvimento dell’onere della
prova a carico del datore di lavoro, I'esistenza di un collegamento
chiaro con I’attivita lavorativa. Tale elemento, tuttavia, puo risultare
problematico nel caso di selezioni ampie estese a diverse posizioni
all'interno della PA o ancora se si pensa al particolare regime di sta-
bilita del lavoro alle dipendenze della PA e alle molteplici possibilita
di mobilita orizzontale che questo talvolta comporta. Del pari sono
significative le riflessioni sulla validita del test in tutte le sue arti-
colazioni, occorrendo dimostrare che il test misura effettivamente
cio che pretende di misurare; che ¢ statisticamente correlato con la
performance lavorativa dei candidati e che € rappresentativo dei con-
tenuti di cio che intende misurare (Oostrom, Melchers, Ingold et al.
2016; Tommasi Menghini supra). Altri due aspetti possono assumere
rilevanza in questa sede: I'attendibilita del test, ossia il fatto che non
presenti errori di misura, e la somministrazione in condizioni che ne
garantiscono il corretto utilizzo’. In assenza di tutti questi elemen-
ti 'utilizzo del test difficilmente potra ritenersi idoneo allo scopo
perseguito dal datore di lavoro. L'adeguatezza, infatti, deve essere
illustrata in concreto.

Quanto alla necessita del mezzo, il datore di lavoro & chiamato
a dimostrare che non esistono altri strumenti che consentano di
perseguire la stessa finalita con un minore sacrificio per i gruppi

> V. Tommasi e Menghini supra che richiamano I’art. 7 del Codice deontologico
degli psicologi italiani e sottolineano I'importanza della presenza di uno psicologo
dotato delle competenze necessarie per valutare «anche in relazione al contesto, il grado
di validita, di attendibilita, di accuratezza, di affidabilita dei dati, informazioni e fonti su
cui si basano le informazioni raggiunte».
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protetti. In questa prospettiva puod essere importante valutare la
disponibilita di alternative culturalmente neutrali, che prevedano il
coinvolgimento di soggetti con background culturali diversi ai fini
dell’individuazione di cio che ¢ rilevante per lo svolgimento di una
determinata attivita lavorativa o che abbiano previsto la sommi-
nistrazione di un pzlot con I'obiettivo di raccogliere i feedback di
una popolazione diversificata sui contenuti del test e valutare il suo
impatto o I'impatto di singole domande. Parimenti potrebbe esse-
re rilevante ragionare di opzioni di attribuzione del punteggio che
tendono a ridurre gli svantaggi per i gruppi protetti come, ad esem-
pio, quello basato sulle opinioni di un gruppo di esperti invece che
metodi fondati sul consenso maggioritario tra i rispondenti al test
(Weekley, Ployhart, Holtz 2016)*°.

Il ricorso a piu strumenti di selezione che consentano di effettua-
re controlli incrociati dei risultati, correggendo eventuali pregiudizi
o incongruenze in metodi specifici, potrebbe del pari essere rilevante
sotto il profilo della necessarieta del test come opzione accompagna-
ta da minori rischi di violazione del principio di non discriminazione.

E evidente dalle considerazioni che precedono che la qualita del-
la ricerca scientifica alla base del test adottato nonché le modalita di
somministrazione possono fortemente condizionare in un senso o
nell’altro gli esiti di un eventuale giudizio, oltre che la costruzione
di una politica di assunzione che possa realmente aspirare a definirsi
inclusiva.

5. Gli accomodamenti ragionevoli

Il tema dei test situazionali assume ulteriore rilevanza per il dirit-
to antidiscriminatorio in relazione alla nozione di accomodamento
ragionevole. Come noto, la nozione di accomodamento ragionevole
¢ prevista nell’art. 5, dir. 2000/78/CE. La disposizione obbliga i da-
tori di lavoro ad adottare «i provvedimenti appropriati, in funzione
delle esigenze delle situazioni concrete, per consentire ai disabili

10 V. le considerazioni di Tommasi e Menghini supra, sia sulla neutralizzazione dei
bias culturali, sia sulle diverse modalita di attribuzione del punteggio.
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di accedere ad un lavoro, di svolgerlo o di avere una promozione o
perché possano ricevere una formazione, a meno che tali provvedi-
menti richiedano da parte del datore di lavoro un onere finanziario
sproporzionato». Il considerando n. 20 specifica che tali provvedi-
menti possono consistere «in misure efficaci e pratiche destinate a
sistemare il luogo di lavoro in funzione dell’handicap, ad esempio
sistemando i locali o adattando le attrezzature, i ritmi di lavoro, la
ripartizione dei compiti o fornendo mezzi di formazione o di inqua-
dramento».

La centralita della nozione nel contesto del diritto antidiscrimi-
natorio ¢ stata ribadita dalla Convenzione delle Nazioni Unite sui
diritti delle persone con disabilita, adottata il 13.12.2006. In modo
coerente con un approccio bio-psico-sociale alla disabilita, che va-
lorizza I'interazione tra caratteristiche individuali e ostacoli ester-
ni, la Convenzione sottolinea 'importanza degli accomodamenti
ragionevoli intesi come «le modifiche e gli adattamenti necessari
ed appropriati che non impongano un onere sproporzionato o ec-
cessivo» e ne estende 1'applicazione oltre ’ambito dei rapporti di
lavoro.

Sulla base di questa combinazione di fonti, la Corte di giustizia
dell’Unione europea ha contribuito a definire i contorni dell’obbligo
di accomodamento ragionevole, a partire da C. giust. C-587/20 (HK
Danmark), ove ha stabilito che I'obbligo puo includere modifiche
di natura fisica, organizzativa o formativa e comprende, tra le altre
possibilita, la riduzione dell’orario di lavoro. Ha successivamente
approfondito il rapporto tra mancata adozione di soluzioni ragio-
nevoli e termine del rapporto di lavoro, affermando che il mancato
adempimento dell’obbligo di accomodamenti ragionevoli preclude
la possibilita per il datore di lavoro di adottare qualsiasi provvedi-
mento sfavorevole basato su criteri di produttivita ridotta, assentei-
smo o minore o maggiore adattabilita ai ruoli presenti in azienda. La
Corte ha poi rilevato I'incompatibilita con I'art. 5 della Direttiva di
legislazioni nazionali che rendono impossibile mantenere in servizio
lavoratori con disabilita o di pratiche intese a escludere una persona
disabile dall’esercizio di determinate funzioni senza la previa veri-
fica della possibilita di adozione di soluzioni ragionevoli. Un altro
aspetto affrontato dalla giurisprudenza riguarda 1'obbligo a carico
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del datore di lavoro di assegnare il lavoratore divenuto inidoneo per
ragioni legate alla disabilita ad altro ruolo compatibile alle sue mu-
tate condizioni'’.

Sebbene nella giurisprudenza della Corte di giustizia mancano
esempi di verifica dell’adozione di soluzioni ragionevoli durante la
procedura assuntiva e preassuntiva, & indiscutibile che I"obbligo si
estenda anche a queste fasi, giacché I'art. 5 si riferisce in modo espli-
cito a provvedimenti che consentano alla persona disabile di accede-
re a un impiego. La sua operativita nella fase dell’assunzione ¢ stata
confermata dal Comzmittee on the Rights of Persons with Disabilities,
che ha affermato I'obbligo del potenziale datore di lavoro di adottare
delle soluzioni, come ad esempio alcune modalita di didattica online,
per consentire al candidato, una persona con disabilita uditiva, di
poter accedere alla posizione lavorativa (caso Richard Sahlin v. Swe-
den, Crpd/C/23/D/45/2018).

Ragionando di test situazionali e accomodamenti ragionevo-
li, una prima questione che si pone ¢ quella relativa alle persone
autistiche. Il riferimento nel contesto dei test situazionali a forme
neurotipiche di interazione sociale rischia di avere una portata
escludente nei confronti di questo gruppo di persone, che trova tu-
tela, mancando una disciplina ad hoc, nell’ambito delle protezioni
in materia di disabilita e in generale del divieto di discriminazione
(Palmisano 2015). Nello specifico, le persone autistiche beneficiano
sicuramente delle tutele previste dalla dir. 2000/78, ivi compresi gli
accomodamenti ragionevoli'?.

Altra questione di rilievo € quella che riguarda le persone con di-
sturbi specifici dell’apprendimento (Dsa) e in particolare, per quanto
qui interessa, le persone dislessiche con difficolta di lettura. Mentre
in alcuni ordinamenti le persone con Dsa trovano tutela nel contesto
della normativa sulla disabilita, I'ordinamento italiano ha optato per
I’adozione di una disciplina specifica, anche in ossequio all’esigenza

' Per un’analisi della normativa e della giurisprudenza a livello sovranazionale
v. Waddington, Broderick (2018; 2023); sull’ordinamento interno Bonardi (2024) e
riferimenti ivi contenuti.

12 Sulla compatibilita con la definizione di disabilita adottata dalla Corte di
giustizia, v. Fasciglione (2015) e anche Mazzanti (2021).
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manifestata da parte delle associazioni che ne rappresentano gli inte-
ressi di tenere distinte Dsa e disabilita (Dagnino 2024).

Al sensi del art. 3, co. 4-bzs, d.1. 80/2021, come convertito da .
113/2021, nelle prove scritte dei concorsi pubblici indetti da Stato,
regioni, province, citta metropolitane e comuni e dai loro enti stru-
mentali, a tutti i soggetti con Dsa ¢ assicurata la possibilita di sostitui-
re tali prove con un colloquio orale o di utilizzare strumenti compen-
sativi per le difficolta di lettura, di scrittura e di calcolo, nonché di
usufruire di un prolungamento dei tempi stabiliti per lo svolgimento
delle medesime prove. Lo stesso principio si applica in ambito priva-
to, come chiarito dal d.1. 4/2022, convertito da 1. 25/2022, che all’art.
7, co. 2-ter, sancisce che 'inserimento lavorativo delle persone con
Dsa, a partire dalle attivita di selezione, debba essere garantito sen-
za alcuna forma di discriminazione e assicurando condizioni di pari
opportunita mediante modalita di esecuzione di prove e di colloqui
che permettano di valorizzare le loro competenze, con la garanzia
dell’utilizzo di strumenti e misure di supporto adeguati al profilo
funzionale e alle necessita individuali®.

Resta naturalmente inteso che tutele specifiche e normativa ge-
nerale in materia di discriminazioni hanno carattere complementare;
percio, laddove la condizione rilevante sia riconducibile alla disabi-
lita, si applica anche in questo caso la normativa generale (Dagnino
2024).

6. Conclusioni

In chiusura si ritiene utile riprendere, in forma sintetica, gli aspet-
ti piu significativi evidenziati nel contributo.

Il settore del pubblico impiego ¢ particolarmente favorevole per
’analisi in prospettiva antidiscriminatoria, soprattutto per la neces-
sita di selezionare il personale attraverso un concorso. Una selezione

B V. in proposito C. St. 3683/2024 sulle prove di ammissione per la laurea in
medicina e C. St. 790/2017 relativo invece ad un concorso pubblico. In dottrina Hayun
(2024) e Caterino (2023).
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ad evidenza pubblica consente infatti di accedere agevolmente alle
tecniche e alle modalita adottate dall’ente pubblico.

Uno dei principali rischi nell’'uso dei test situazionali ¢ il riferi-
mento, anche implicito, al “gruppo sociale dominante” come model-
lo per la loro costruzione. Da un lato, i test situazionali consentono
agevolmente di evidenziare il collegamento con I'attivita lavorativa,
considerato che simulano situazioni che si potrebbero verificare
nell’esecuzione della prestazione. D’altro canto, il rischio di pre-
giudizio per i gruppi protetti ¢ elevato in quanto i profili culturali
e psicologici del candidato assumono peculiare rilevanza dinanzi a
quesiti che sollecitano condotte non neutre rispetto a caratteristiche
legate, ad esempio, a convinzioni ideologiche, morali o politiche, a
condizioni mentali, intellettive o sensoriali, all’etnia, alla religione;
ma, talvolta, anche al genere o all’eta.

I profili evidenziati nei due punti precedenti si connettono an-
che al fatto che i test situazionali sono concepiti per esaminare le
cd. competenze trasversali (o soft skills). Si tratta di caratteristiche
personali che sono meno legate al nocciolo duro delle competenze
specificamente professionali (hard skills) e al “saper fare”, e che si
avvicinano piuttosto al campo del “saper essere”: ove cioé le colori-
ture della persona umana, ancor prima di quelle del lavoratore, sono
poste al centro della selezione.

Gli studiosi hanno evidenziato come i “practice employment
test”, di cui i quesiti situazionali fanno parte, possano contribuire ad
attenuare gli effetti discriminatori della selezione. Tuttavia, le ricer-
che empiriche documentano che i test situazionali non sono esenti
dal rischio di determinare un impatto pregiudizievole per i gruppi di
minoranza. La presenza di bias culturali potrebbe peraltro rilevare
anche a prescindere dalla disponibilita di dati empirici che evidenzi-
no 'eventuale impatto sproporzionato: si consideri infatti che, ai fini
del divieto di discriminazione indiretta, cio che rileva ¢ I’esistenza di
un particolare svantaggio che potrebbe essere dedotto anche dalla
semplice individuazione di bzas culturali nella formulazione dei que-
siti e a prescindere dalla possibilita di identificare in modo diretto e
immediato le vittime.

Nella prospettiva del divieto di discriminare indirettamente, 'u-
nica possibilita di giustificare il particolare svantaggio per un gruppo
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protetto & quella di dimostrare, oltre all’ovvio obiettivo legittimo,
che questo sia perseguito con mezzi appropriati e necessari. Risulta
dunque dirimente, da una parte, verificare che i quesiti situazionali
siano idonei a raggiungere la finalita perseguita dal datore di lavo-
ro (e pertanto che siano scientificamente validi e attendibili nonché
somministrati da psicologi dotati delle competenze necessarie); e,
dall’altra, dimostrare che non vi siano altri strumenti capaci di indi-
viduare le persone piti adatte per il posto di lavoro riducendo i rischi
di creare uno svantaggio per i gruppi protetti.

Lobbligo giuridico di approntare accomodamenti ragionevoli
consente, infine, di imporre al datore di lavoro di adeguare il pro-
cesso di selezione alle caratteristiche delle persone autistiche e delle
persone con disturbi specifici dell’apprendimento; cosi come, pit in
generale, alle caratteristiche delle persone con disabilita nel senso
specificato dalla Convenzione delle Nazioni Unite.

Lanalisi sopra esposta evidenzia la necessita di un approccio
prudente nell’'uso dei test situazionali, sottolineando 'importanza
di coinvolgere uno psicologo competente in ogni fase: dalla selezio-
ne dello strumento, alla somministrazione, fino alla valutazione dei
risultati. Uno psicologo che, auspicabilmente, sia anche educato a
una particolare sensibilita nei confronti dell'impatto potenzialmente
discriminatorio nell’uso dei test.
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