
Formarsi per 
crescere

agosto 2023



In un mondo in continua evoluzione il tema della 

formazione determina non solo la capacità di 

incontrare il fabbisogno occupazionale, ma anche la 

possibilità di sapersi adeguare alle mutevoli necessità 

di competenze e conoscenze e riprogettare 

continuamente la propria crescita e la propria carriera. 

La velocità del cambiamento a cui siamo sottoposti, 

insieme alla difficile congiuntura economica e 

demografica, hanno reso sempre più centrali le 

character skills. Insegnare delle nozioni non basta a 

rendere le persone competenti, è necessario 

promuovere uno sviluppo pieno della persona in cui le 

abilità trasversali come la capacità di collaborare e 

comunicare, ma anche lo spirito critico, l’apertura 

mentale, la responsabilità o la creatività diventino il 

centro d’attenzione e azione per la formazione del 

futuro. È fondamentale passare da una formazione di 

merito a una formazione di metodo.
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1. Perché parlare di formazione

Il mismatch tra domanda e offerta di lavoro, la crisi demografica, il basso livello di 

istruzione e la rapida obsolescenza delle competenze tecniche rendono cruciale il tema 

della formazione.

Il 2023 è l’Anno europeo delle 

competenze, l’iniziativa dell’Unione 

Europea per promuovere la 

riqualificazione e l’aggiornamento delle 

competenze al fine di rendere accessibili 

posti di lavoro di qualità ai lavoratori UE. 

L’Anno è iniziato il 9 maggio e consiste in 

12 mesi di eventi, attività e iniziative 

organizzate da vari stakeholders tra cui la 

Commissione europea, il Parlamento 

europeo, gli Stati membri, le parti sociali, i 

servizi pubblici e privati per l'impiego, le 

camere di commercio e dell'industria, i 

fornitori di istruzione e formazione, nonché 

i lavoratori e le imprese. Lo scopo del 

piano è promuovere investimenti per la 

formazione e il miglioramento del livello 

delle competenze, allineare la forza lavoro 

alle esigenze del mercato con particolare 

attenzione alla transizione verde e digitale, 

e attrarre risorse da paesi extra-UE. Il 

progetto si inserisce nell’alveo del più 

esteso programma di upskilling e 

riqualificazione del capitale umano 

promosso dal Decennio Digitale dell’UE e 

dei Sustainable Development Goals 

sottoscritti dall’ONU, che tra gli obiettivi 

per il 2030 annoverano il coinvolgimento di 

almeno il 60% della popolazione adulta in 

attività di formazione, un tasso di 

occupazione del 78% per gli adulti tra i 16 

e i 74 anni1 e la diffusione delle 

competenze digitali di base all’80% della 

popolazione tra i 16 e i 74 anni.2

Il futuro delle competenze è argomento di 

dibattito a livello globale, e in Italia 

assume dimensioni eccezionali per i 

seguenti fattori:

1. L’ampio mismatch di competenze tra 

domanda e offerta di lavoro, che rende 

difficoltoso il reperimento di personale da 

parte delle imprese. Secondo i CEO 

italiani la carenza di competenze è tra gli 

elementi che più influenzeranno la 

redditività nei prossimi 10 anni.3 La 

difficoltà di reperimento del personale nel 

2022 ha riguardato il 40% delle 

assunzioni, e si stima che l’inserimento 

ritardato delle professioni difficili da 

reperire sia equivalso a una perdita di 

valore aggiunto di 37,7 miliardi di euro 

per il 2022.4 Dal confronto tra domanda e 

offerta di lavoratori con formazione 

terziaria emerge un’offerta insufficiente a 

coprire le necessità del sistema 

economico (in difetto di 9mila unità 

l’anno), con differenze significative tra i 

diversi ambiti di studio. Nel dettaglio, si 

prevede che nel prossimo quinquennio 

sarà più marcata la carenza di offerta di 

laureati nell’indirizzo medico-sanitario 

(mancheranno 12mila laureati ogni 

anno), in quello economico-statistico 

(8mila unità annue) e nelle discipline 

STEM (6mila unità annue).5

Considerando invece gli indirizzi della 

formazione secondaria di II grado 

tecnico-professionale, si stima che

1 Agenzia per la coesione territoriale, Agenda 2030 per lo sviluppo sostenibile.
2 Commissione europea, Decennio digitale europeo: obiettivi digitali per il 2030.
3 26° Annual Global CEO Survey PwC.
4 Excelsior-Unioncamere.
5 Unioncamere, Previsioni dei fabbisogni occupazionali e professionali in Italia a medio termine (2023-2027).
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l’attuale offerta formativa complessiva 

possa soddisfare solo il 60% della 

domanda potenziale nel prossimo 

quinquennio, con livelli di mismatch più 

critici per gli ambiti relativi a trasporti e 

logistica, costruzioni, sistema moda, 

meccatronica, meccanica ed energia.6

Esistono infine considerevoli sacche di 

popolazione non impiegata, con profondi 

divari di genere e generazionali: nel 2022 

la disoccupazione giovanile (15-24 anni) è 

al 23,7% (media UE 14,5%) mentre i 

NEET nella fascia 15-29 sono il 19% (oltre 
tre milioni di persone, media UE 11,7%).7

2. La crisi demografica in atto, che 

comporterà un crollo della popolazione in 

età lavorativa. L’età media nel 2040 sarà 

49,9 (ora è 46,4, nel 2000 era 40,98) e la 

popolazione over-65 passerà dal 23,5% 

del totale del 2021 al 34,9% nel 2050.9

L’impatto sul mondo del lavoro sarà 

duplice: da un lato si avrà una riduzione 

del numero di persone in età lavorativa 

(variazione fascia 15-64 dal 63,7% nel 

2021 al 53,4% nel 2051), dall’altro i flussi 

pensionistici interesseranno un bacino di 

popolazione più ampio (coorti di età dei 

baby boomers) che quindi necessiterà di 

essere rimpiazzato (6,1 milioni di occupati 

in meno nei prossimi 10 anni).10

L’evoluzione delle normative 

pensionistiche vedrà presumibilmente lo 

spostamento in avanti dell’età da lavoro, 

con conseguenze sulle competenze 

(specialmente digitali) del capitale umano 

(la popolazione tra i 65 e i 69 anni 

aumenterà di un milione entro il 2041). Lo 

shortage sarà particolarmente critico per il 

settore pubblico, che dovrà sostituire in 5 

anni il 20,8% dello stock attuale dei 

dipendenti, e per i settori della sanità, 

6 Unioncamere, Previsioni dei fabbisogni occupazionali e professionali in Italia a medio termine (2023-2027).
7 Istat e Eurostat.
8 Elaborazione Ufficio Studi PwC su dati Istat.
9 Istat, Rapporto Annuale 2023. 
10 Unioncamere, Previsioni dei fabbisogni occupazionali e professionali in Italia a medio termine (2023-2027).
11 Unioncamere, Previsioni dei fabbisogni occupazionali e professionali in Italia a medio termine (2023-2027).
12 Istat, Rapporto Annuale 2023. 
13 Invalsi 2023.
14 Rivista di Politica Economica N. 1-2023, “L’impresa delle competenze. I nuovi saperi e il lavoro”. 
15 Eurostat.
16 Eurostat.

moda e legno e arredo.11 

3. Un livello di istruzione e competenze 

complessivamente basso rispetto agli 

altri paesi europei. Nel 2022 solo il 63% 

della popolazione 25-64 anni ha almeno 

un titolo di studio secondario superiore 

(media UE 79,5%, Germania 83,3%, 

Francia 83,3%), e il 20,3% ha un titolo di 

studio terziario (media UE 34,3%, 

Germania 32,3%, Francia 41,6%).12

Secondo i dati Invalsi, l’8,7% degli 

studenti che completa il ciclo di istruzione 

non ha acquisito le competenze 

fondamentali in italiano, matematica e 

inglese e il 10,4% dei giovani non 

completa gli studi secondari di secondo 

grado.13 Inoltre l’Italia è ultima in Europa 

per qualità del sistema di formazione 

delle competenze, spesa pubblica per 

istruzione e formazione professionale, 

partecipazione alla formazione degli 

adulti e occupazione dei neo-diplomati e 

neo-laureati, e prima per abbandono 

scolastico.14 Il tasso di partecipazione 

degli adulti 25-64 anni ad attività di 

formazione nel mese precedente alle 

rilevazioni era del 9,6% nel 2022, tasso 

che scende al 6,7% per i disoccupati e al 

2,5% per chi ha un'istruzione inferiore al 

diploma superiore.15 Infine, nel 2022 il 

24,7% della popolazione 25-64 anni 

aveva competenze digitali di base (media 

UE 28,8%) e il 24,8% era in possesso di 

competenze digitali di livello superiore 

(media UE 28,1%).16

4. L’obsolescenza delle competenze 

tecniche. All’inizio del ventunesimo 

secolo l’emivita di una competenza 

tecnica (i.e. il tempo necessario perché la 

durata della
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competenza si riduca alla metà di quella 

iniziale) era stimata tra i 10 e i 15 anni, e il 

tempo per l’obsolescenza completa più o 

meno coincideva con la durata della vita 

lavorativa.17 Nell’arco di 15 anni il tempo 

di decadimento si è più che dimezzato: 

nel 2017 il World Economic Forum 

stimava un’emivita di 5 anni per le 

competenze tecniche in generale, e di 2,5 

anni per quelle digitali.18 Oggi molti 

stimano lo stesso dato ben sotto i 4 anni, 

specificando che le competenze tecniche 

o digitali arrivano a malapena a durare 

due anni. La velocità di obsolescenza non 

resta costante ma aumenta di pari passo 

col progresso tecnologico: sempre il 

World Economic Forum ipotizza che entro 

il 2030 più di un miliardo di posizioni 

lavorative a livello globale (circa un terzo 

del totale) verranno trasformate 

dall’innovazione tecnologica e altrettanti 

lavoratori avranno bisogno di aggiornarsi 

e acquisire nuove conoscenze. Con 

l’approccio tradizionale alla formazione 

(per cui prima si elabora un pacchetto di 

conoscenze che si ritiene necessarie per 

operare, e poi lo si trasmette agli operatori 

che lo devono acquisire) il tempo 

impiegato a formare le risorse coincide 

grossomodo con la “vita media” delle 

conoscenze che stanno acquisendo: 

questo significa che i contenuti saranno 

ormai vecchi una volta appresi, e 

occorrerà iniziare da capo. Le persone 

devono imparare a lavorare in un mondo 

che cambia, in cui quello che ho saputo 

fare fino a ieri e mi ha portato dove sono 

qualunque sia la mia posizione, non è 

affatto detto che sia quello che mi serve 

da qui in avanti. Da un lato occorre 

riprogettare e ripensare la formazione in 

un’ottica di apprendimento continuo che 

caratterizzi tutte le fasi della vita

17 WEF, The Future of Jobs Report 2020.
18 WEF, Towards a Reskilling Revolution. Industry-Led Action for the Future of Work, gennaio 2019.
19 OCSE, Skills Outlook 2021.

lavorativa. La formazione continua è 

stata definita dall’OCSE una “necessità 

assoluta”19 e ha anche una rilevanza 

sociale. Dall’altro lato, se si accorcia 

sempre più il tempo di validità delle skills 

tecniche è fondamentale sviluppare le 

competenze che consentono al capitale 

umano di essere resiliente e innovatore.

Lo sforzo decisivo da compiere è quello 

di sviluppare una strategia e interventi 

strutturali che, in maniera stabile e 

condivisa, assicurino il potenziamento 

delle nostre politiche di formazione e 

apprendimento.
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Si stima che nei prossimi 10 anni si 

perderanno circa 6,1 mln di occupati.

L’8,7% degli studenti che completa il 

ciclo di istruzione non ha acquisito le 

competenze fondamentali in italiano, 

matematica e inglese.

Mismatch domanda e offerta
Nel 2022 la difficoltà di reperimento del personale 

ha riguardato il 40% delle assunzioni, per una 

perdita stimata di circa 38mld di euro.

Basso livello di istruzione
L’8,7% degli studenti che completa il ciclo di 

istruzione non ha acquisito le competenze 

fondamentali in italiano, matematica e inglese.

La crisi demografica 
Si stima che nei prossimi 10 anni si perderanno 

circa 6,1 mln di occupati.

Aspetti critici 

dell’occupazione in Italia

Obsolescenza delle skills tecniche
Le competenze tecniche in generale diventano 

obsolete entro 4 anni dal loro apprendimento, 

tempo che si riduce a 2 anni per quelle digitali.4

1

2

3



2.  Digitalizzazione, automazione e 

intelligenza artificiale: nuove prospettive 

per la forza lavoro del futuro 

Benché le stime per i prossimi anni parlino 

di milioni di posti di lavoro sostituiti 

dall’automazione e in particolare 

dall’avvento delle tecnologie basate sull’IA 

(85mln entro il 2025 secondo il World 

Economic Forum,20 300mln entro i 

prossimi 10 anni secondo Goldman 

Sachs21), i dati oggi disponibili 

suggeriscono piuttosto un quadro 

eterogeneo di trasformazione delle 

competenze richieste alla forza lavoro. In 

primo luogo occorre considerare che 
benché l’Italia risulti ottava in Europa per 

grado di integrazione delle tecnologie 

digitali all’interno del sistema produttivo, 

secondo gli ultimi dati disponibili solo il 6% 

delle imprese italiane adotta sistemi basati 

sull’IA (a fronte di una media UE di poco 

superiore, attorno all’8%) e solo il 9% 

utilizza Big Data (media UE 14%).22 

Attualmente l’automazione da IA nelle 

imprese italiane riguarda per lo più le 

operazioni di estrazione di conoscenza da 

dataset, di elaborazione del linguaggio 

naturale e di supervisione dei flussi di 

lavoro.23

La rapidità del cambiamento tecnologico rende le sole competenze tecniche insufficienti per 

rispondere alle esigenze presenti.

20 WEF, The Future of Jobs Report, aprile 2023.
21 Goldman Sachs, The Potentially Large Effects of Artificial Intelligence on Economic Growth, 26 marzo 2023.
22 Desi Index 2022.
23 Istat, dati a dicembre 2021.
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Utilizzo dell’IA nelle imprese italiane per compito svolto

(% di imprese utilizzatrici; imprese con 10 o più addetti)

convertire la lingua 

parlata in un formato 

leggibile dal 

dispositivo 

informatico

generare 

linguaggio scritto 

o parlato

estrarre conoscenza 

e informazione da un 

documento di testo

identificare oggetti o persone sulla 

base di immagini

analizzare 

dati

automatizzare i flussi di lavoro o 

supportare nel processo decisionale

consentire il movimento fisico 

autonomo delle macchine

Elaborazioni Ufficio Studi PwC su dati Istat

In secondo luogo le previsioni 

sull’occupazione entro i prossimi dieci anni 

non mostrano tanto una progressiva 

sostituzione del capitale umano a opera delle 

macchine, quanto piuttosto uno spostamento 

degli occupati dai lavori manuali e

amministrativi verso professioni intellettuali e 

e tecniche e posizioni dirigenziali. Si 

mantengono inoltre positive le previsioni 

occupazionali per i profili ad alta 

specializzazione tecnologica in quasi tutti i 

settori di attività.24
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Variazione della forza lavoro in Italia (2022-2035)
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Elaborazione Ufficio Studi PwC su dati Cedefop e Istat.
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Quello che sembra accadere con 

l’Industria 4.0 e l’IA in particolare ha il 

potenziale di essere a tutti gli effetti una 

nuova rivoluzione industriale, ovvero un 

cambiamento del paradigma 

occupazionale in termini di automazione 

di compiti specifici, ma anche di nascita di 

nuove opportunità lavorative e 

trasformazione delle competenze (verticali 

ma soprattutto trasversali) richieste, come 

è già avvenuto in passato dopo le 

trasformazioni indotte dalle prime 

rivoluzioni industriali. Si pensi ad esempio 

all’evoluzione che ha riguardato le 

occupazioni relative al mondo dei social 

media e dei contenuti digitali in generale. 

Nel 1960 gli occupati nei settori 

comunicazione, media e informatica erano 

in totale 78.624 e sono diventati 700.708 

nel 2021 (di cui circa 350.000 impiegati 

nella produzione software e consulenza 

informatica, entrambi profili professionali 

che non esistevano sessant’anni fa) per 

una crescita dell’891% (vs +254% crescita 

media degli occupati nel settore Servizi tra 

il 1960 e il 2021), senza contare tutti i 

profili che si occupano di comunicazione,

informatica e creazione di contenuti 

digitali in tutti gli altri settori produttivi.25 

Sarà dunque fondamentale formare la 

forza lavoro perché sappia integrare le 

nuove tecnologie per aumentare la 

produttività e spalancare le porte ai nuovi 

scenari e alle nuove possibilità lavorative 

offerte dal progresso tecnologico.26, 27 

Formare il capitale umano per il futuro 

non significa quindi solo (o tanto) 

incentivare la digitalizzazione della 

popolazione e la diffusione delle 

competenze verticali (“hard skills“) 

necessarie allo sviluppo ed 

implementazione delle nuove tecnologie 

digitali, ma anche e soprattutto 

sviluppare tutte quelle competenze 

trasversali tipicamente umane che 

permettono agli individui non solo di 

adattarsi al cambiamento ed essere loro 

stessi motori di innovazione, ma anche di 

utilizzare in modo sostenibile e 

profittevole le nuove tecnologie via via 

offerte dal mercato. Se infatti alcune 

competenze meccaniche, analitiche e 

cognitive di base potranno essere 

integrate o sostituite dalle nuove 

tecnologie, le doti di leadership, 
comunicazione, pensiero critico e

Formarsi per crescere

25 Elaborazione Ufficio Studi PwC su dati Istat.
26 Heckman J., Humphries J. E. & Kautz T. (2014). The myth of Achievement Tests, The University of Chicago Press.
27 Jaiswal A.& Varma C. (2022), Zirar. A. et al. (2023), Morandini S. et al. (2023), Dengler K. & Matthes B. (2018).

Fabbisogno occupazionale delle professioni ad alta specializzazione tecnologica (2022-2035)
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Competenze cognitive con alto potenziale di automazione da IA

Elaborazioni Ufficio Studi PwC su dati Dengler & Matthes (2018), Jaiswal & Varma (2022), Zirar et al. (2023), 

Morandini et al. (2023), Osservatori Digital Innovation Politecnico di Milano.
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Competenze trasversali decisive per la forza lavoro del futuro

sempre più centrali. Occorrerà 

prevedere e strutturare sistemi per la 
loro misurazione e percorsi di sviluppo.

creativo, riflessione strategica, 

problem-solving e cooperazione (le 

cosiddette character skills, secondo la 

definizione di Heckman) saranno 



Per lungo tempo il Capitale Umano è stato 

fatto coincidere con le abilità cognitive, 

intese come l’insieme di competenze 

tecniche possedute da un individuo e 

misurabili attraverso varie forme di test 

standardizzati, come la capacità di 

ragionamento, memoria e comprensione. 

Come osservano Chiosso G., Poggi A. M. 

e Vittadini G.28, una vasta letteratura 

scientifica intende oggi il capitale umano 

come formato sia dalle cognitive skills che 
dalle non cognitive (o character) skills. 

In un mondo in rapido cambiamento, dove 

le competenze tecniche possono 

diventare obsolete in breve tempo, le 

competenze trasversali sono sempre più 

preziose per consentire alle persone di 

adattarsi alle sfide del futuro e continuare 

a crescere personalmente e 

professionalmente. Le character/non 

cognitive skills sono risorse di tipo psico-

sociale, abilità e atteggiamenti che 

sostengono lo sviluppo di un approccio 

positivo e funzionale a ogni ambito di vita. 

Si tratta abilità socio-emotive come la 

cooperatività, la creatività, la capacità 

personale e sociale di confronto con una 

realtà che cambia velocemente, 

l’autonomia e la flessibilità, l’apertura 

mentale, l’empatia e l’amicalità, e sono 

associate ad un rendimento scolastico e 

universitario migliore, ad una maggiore 

soddisfazione sul posto di lavoro, e ad un 

approccio positivo ed equilibrato alla vita 

sociale.29 Favorire lo sviluppo delle 

character skills non è solo una soluzione 

strategica per trarre vantaggio competitivo 

dagli spazi operativi lasciati scoperti dalle 

nuove tecnologie, ma anche la 

precondizione per lo sviluppo pieno delle 

competenze tecniche sempre più richieste 

dal mondo del lavoro. Secondo l’OCSE lo 

sviluppo delle non cognitive skills a scuola 
permette migliori

prestazioni scolastiche e lavorative e un 

miglior comportamento sociale. Gli stessi 

risultati emergono anche da un recente 

studio di Vittadini, Folloni e Sturaro sullo 

sviluppo delle competenze cognitive e 

non cognitive negli studenti trentini30: 

buone doti comunicative e di lavoro di 

squadra correlano positivamente con la 

capacità di apprendere e insegnare 

competenze tecniche complesse, mentre 

l’essere estroversi aiuta a operare in 

ambienti lavorativi frenetici e stressanti. 

Un percorso di formazione completo in 

cui diventi centrale anche la maturazione 

del “carattere” delle persone è un 

prerequisito fondamentale per garantire il 

successo dei percorsi formativi sia in 

termini di occupabilità delle risorse che in 

termini di contrasto della dispersione 

scolastica implicita ed esplicita.

James J. Heckman (Premio Nobel per 

l’Economia nel 2000) ha dimostrato come 

le competenze cognitive possono essere 

integrate e rafforzate tramite le capacità 

trasversali e i tratti della personalità che 

definiscono il profilo indivisibile e 

irripetibile della persona umana. Gli studi 

di Heckman e in generale i lavori 

nell’ambito dell’Education Economy 

hanno elaborato modelli sempre più 

raffinati per la valutazione delle character

skills e per la misurazione del loro 

impatto sociale, economico e scolastico. I 

dati dimostrano che cognitive e non 

cognitive skills sono ugualmente 

determinanti per la riuscita in numerose 

dimensioni della vita, quali l’istruzione, il 

livello di reddito, l’occupazione e i 

comportamenti «a rischio» negli 

adolescenti, e che un percorso scolastico 

che tiene conto solo delle cognitive skills 

non può superare le disuguaglianze 

sociali che influenzano la riuscita. 
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28 Chiosso G., Poggi A. M. & Vittadini G. (a cura di). Viaggio nelle character skills. Persone, relazioni, valori. il Mulino, Bologna 

2021.
29 Heckman J., Humphries J. E. & Kautz T. (2014). The myth of Achievement Tests, The University of Chicago Press.
30 Vittadini G., Folloni G. & Sturaro C., “Lo sviluppo delle competenze cognitive e non cognitive negli studenti trentini”, in 

Chiosso G., Poggi A. M. & Vittadini G. (a cura di). Viaggio nelle character skills. Persone, relazioni, valori. il Mulino, Bologna 

2021.



Formarsi per crescere

3. Le character skills come elemento decisivo

per l’occupazione

Accanto alle competenze tecniche, sarà sempre più vitale sviluppare le character skills 

che consentono di muoversi con successo in un contesto in continuo mutamento.

Nel quinquennio 2023-2027 le imprese e 

la Pubblica Amministrazione avranno 

bisogno di circa 3,8 milioni di lavoratori, il 

72% dei quali (2,7 milioni) dovranno 

sostituire occupati in uscita dal mercato 

del lavoro, mentre il restante 28% sarà 

determinato dall’espansione economica.31

Le filiere col fabbisogno occupazionale più 

ampio previsto sono commercio e turismo 

(oltre 750mila unità nel quinquennio), i 

servizi operativi di supporto alle imprese e 

alle persone e la PA in senso stretto 

(567mila unità), sanità (477mila unità), 

formazione e cultura (436mila), finanza e 

consulenza (quasi 430mila unità) e 

costruzioni e infrastrutture (270mila unità). 

Le transizioni tecnologiche e ambientali 

porteranno inoltre ad un’intensificazione 

della domanda di competenze green e 

digitali: tra il 2023 e il 2027 il possesso di 

competenze green di livello almeno 

intermedio sarà richiesto a poco meno di 

2,4 milioni di lavoratori (il 65% del 

fabbisogno del quinquennio) mentre quelle 

di livello elevato riguarderanno oltre 1,5 

milioni di unità; le competenze digitali 

saranno invece richieste a più di 2 milioni 

di occupati (oltre il 56% del fabbisogno 

totale). Nel considerare il fabbisogno 

occupazionale previsto si è soliti valutare i 

dati relativi alle

competenze tecniche e specialistiche 

(tipicamente dette “hard”), e si tralascia 

spesso il crescente peso che le abilità 

cosiddette “soft” o “trasversali” hanno nel 

caratterizzare i diversi profili 

professionali. Le character skills sono 

sempre più una precondizione per i 

colloqui di lavoro, tanto che nei siti delle 

principali società di recruiting la 

segnalazione di qualità come autonomia, 

autostima, intraprendenza e fiducia in sé 

stessi, capacità di adattamento, 

aggiornamento e problem solving rientra 

tra le prime indicazioni per la 

compilazione dei CV. Adecco ha inoltre 

più volte segnalato come le abilità più 

ricercate dalle aziende siano saper 

comunicare efficacemente, saper 

lavorare in gruppo ed essere in grado di 

gestire lo stress.32  È interessante citare a 

questo proposito l’indagine condotta nel 

2022 da Unioncamere sulla domanda di 

formazione delle imprese italiane.33 

Secondo i dati raccolti, le character skills 

sono ritenute di elevata importanza per la 

maggior parte delle figure professionali. 

Nello specifico, le abilità di flessibilità, 

team building e problem solving sono 

mediamente più richieste delle 

competenze digitali per tutti e 37 i profili 

professionali presi in esame. Sono le 

posizioni dirigenziali e i profili cosiddetti

31 Unioncamere, Previsioni dei Fabbisogni Occupazionali e Professionali in Italia a Medio Termine (2023-2027).
32 Chiosso G., Poggi A. M. & Vittadini G. (a cura di). Viaggio nelle character skills. Persone, relazioni, valori. il Mulino, 

Bologna 2021.
33 Unioncamere, La domanda di professioni e di formazione delle imprese italiane nel 2022.
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STEM (ingegneri energetici, meccanici, 

elettrotecnici, elettronici e delle 

telecomunicazioni, industriali e gestionali, 

progettisti e amministratori di sistemi) gli 

ambiti professionali in cui le character

skills sono più richieste. La ben nota e 

marcata richiesta (presente e prevista) di 

personale con competenze in ambito 

economico-statistico, STEM, meccanico e

meccatronico ed energetico34 (cui si è 

fatto cenno anche in questa sede) non 

può essere affrontata senza considerare 

il ruolo delle character skills nel 

qualificare anche e soprattutto i profili 

professionali più “tecnici”. 

Complessivamente, la domanda nelle 

imprese di queste competenze è in 

crescita.35
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Elaborazione Ufficio Studi PwC su dati Unioncamere.

Queste capacità acquisiscono ulteriore 

rilevanza nei contesti lavorativi ibridi in cui 

il lavoro da remoto è sempre più parte 

della quotidianità di lavoratori e aziende. 

Se da un lato esso favorisce un miglior 

equilibrio tra vita privata e lavorativa e una 

riduzione dei costi per le imprese, 

dall’altro diversi studi hanno evidenziato il 

rischio di una riduzione della produttività 

in assenza delle adeguate character

skills36,37. A incidere sul calo sarebbero in 
particolare l’andamento della curva di

apprendimento (più rapida per chi lavora 

in ufficio rispetto a chi lavora da casa), e 

all’aumento dei costi di coordinamento 

richiesti dal lavoro da remoto (i.e., si 

passa molto tempo in riunioni e 

allineamenti, incrementando così le 

interruzioni). Il lavoro a distanza tende 

inoltre a disperdere engagement e 

immedesimazione nella cultura 

aziendale, due elementi fondamentali per 

la produttività dei lavoratori.

34 Unioncamere, Previsioni dei Fabbisogni Occupazionali e Professionali in Italia a Medio Termine (2023-2027).
35 Unioncamere-Anpal, La domanda di professioni e di formazione delle imprese italiane nel 2019.
36 Atkin D., Schoar A. & Shinde S. (2023), “Working from home, worker sorting and development”, Narional Bureau of 

Economic Research.
37 Gibbs M., Mengel F. & Siemroth C. (2021), “Work from Home & Productivity: Evidence from Personnel & Analytics 

Data on IT Professionals”, Becker Friedman Institute working paper.



La gestione autonoma del proprio tempo, 

la strutturazione di momenti di confronto 

che massimizzino l’operatività riducendo 

gli sprechi di tempo, la capacità di 

coltivare relazioni umane e creative anche 

a distanza, la gestione dello stress ecc. 

sono elementi chiave per il successo dei 

nuovi modelli lavorativi ibridi al pari delle 

competenze tecniche. La complessità del 

mondo lavorativo odierno richiede un 

approccio nuovo e multidimensionale alla 

definizione e classificazione delle figure 

professionali e quindi al problema della 

formazione.
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4. La formazione nelle aziende

Le character skills svolgono un ruolo determinante sul rendimento scolastico, 

sull'inserimento nel mercato del lavoro e sulla capacità di adattarsi al cambiamento. 

Anche la formazione in azienda è decisiva per il loro sviluppo.

In Italia il 70% degli adulti non partecipa a 

percorsi di istruzione e formazione e 

dichiara di non essere disposto a 

partecipare alle opportunità di 

apprendimento che sono attualmente 

disponibili (il tasso medio di disimpegno 

nell’area OCSE è del 50%).40 Nel 2020, il 

68,9% delle imprese italiane erogava 

formazione ai dipendenti, quota che varia 

dal 66,1% delle imprese che hanno tra 10 

e 49 addetti all’87,1% delle imprese che 

hanno tra 50 e 249 addetti al 95,5% delle 

imprese con più di 250 addetti.41

Complessivamente, le aziende italiane 

privilegiano la formazione di natura 

tecnica. Secondo il Centro Studi 

Tagliacarne,42 il 75% delle aziende italiane 

sta realizzando attività formative per il 

biennio 2022-2024 e gli investimenti 

riguardano principalmente le competenze 

tecnico-professionali e tecnico operative, 

mentre sono notevolmente ridotti gli 

investimenti per le attività volte ad 

aumentare la responsabilizzazione, la 

capacità di iniziativa e la formazione 

manageriale. Anche i corsi offerti dalle 

istituzioni che in Italia si occupano di 

formazione confermano questa tendenza: 

tra i fondi paritetici interprofessionali (il 

principale riferimento per la formazione 

delle PMI Italiane) solo 7 fondi su 19 

propongono corsi per sviluppare e 

perfezionare le character skills. 

L’11 gennaio 2022 è stato approvato 

dalla Camera il Disegno di Legge n.2493 

riguardante le non cognitive skills. La 

proposta di legge prevede l’introduzione 

dello sviluppo di competenze non 

cognitive nelle scuole di ogni ordine e 

grado. Il Ministro Bianchi ha affermato 

che l’obiettivo “è quello di garantire 

l’effettivo e pieno sviluppo di ogni giovane 

e contribuire a costruire una scuola che 

mira alla formazione di qualità, per tutti e 

per ciascuno, e allo stesso tempo è luogo 

di relazioni.”

40 OCSE, Skills Outlook 2021.
41 Eurostat.
42 Centro Studi Tagliacarne, Comunicato Stampa, Imprese: la formazione del personale spinge la ripresa 

produttiva, aprile 2023.
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