
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lavori ibridi  

&  

Competenze future 



 

Come usare il seguente materiale 

 

 

 

Il seguente materiale ha lo scopo di aiutare i 

consulenti di orientamento alla carriera nel 

sostenere gli studenti e i laureati a identificare nuove 

possibilità, e non solo carriere predeterminate, 

cercando di prevedere quali professioni saranno 

maggiormente richieste nei prossimi anni e, di 

conseguenza, con quali competenze dovrebbero 

essere equipaggiati coloro che entreranno e si 

muoveranno nel mercato del lavoro del futuro. 

 

 

 

Questo materiale fornirà informazioni utili e risorse esterne a tutti i professionisti coinvolti nel 

mondo della formazione e del lavoro, al fine di sviluppare politiche e azioni volte a ridurre il 

mismatch tra lavoro e competenze richieste, attraverso la costruzione di modelli e strumenti per 

modernizzare l'insegnamento, la formazione e l'orientamento, in modo da aumentare la qualità 

dell’occupazione nel tuo paese. 

La seguente analisi si concentra sullo scenario italiano, ma la maggior parte delle opinioni sullo 

scenario a medio-lungo termine evidenziate in questo studio, in seguito al cambiamento di alcuni 

fattori chiave come la sostenibilità ambientale, l'urbanizzazione, la crescita della disuguaglianza 

sociale, l'incertezza politica, il cambiamento tecnologico, la globalizzazione e il cambiamento 

demografico, sono applicabili alla maggior parte delle moderne economie europee.  

 

 

 



 

Presentazione 

Due delle sfide più rilevanti per i nuovi lavori sono l'interazione della conoscenza e la 

compressione del tempo. 

L'interazione della conoscenza porta a lavori ibridi. Per molti dei lavori esistenti e per tutti quelli 

nuovi, le competenze di base dovranno essere integrate con competenze informatiche, digitali, 

di comunicazione e di social media, insieme alla capacità di collaborazione in un ambiente di 

lavoro sempre più tecnologico e dinamico. L'ibridazione è un fenomeno trasversale e pervasivo, 

che ha ripercussioni su qualsiasi posizione, settore e professione. 

La compressione del tempo costringe i lavoratori a stare al passo con le innovazioni tecnologiche 
e organizzative e a farlo il più velocemente possibile. 

In questa prospettiva, le politiche educative dovranno essere costruite su quattro pilastri: 

▪ sviluppo di competenze trasversali;  
▪ curriculum interdisciplinare post-diploma; 
▪ modelli efficienti per la formazione ricorrente; 
▪ piani di alfabetizzazione digitale per non lavoratori e anziani. 

I percorsi già stabiliti per le competenze trasversali e l'orientamento devono essere rafforzati con 

l’attività formativa degli insegnanti delegati dagli IIS. Per preparare le nuove generazioni ai lavori 

ibridi, abbiamo bisogno di percorsi post-diploma che combinino diversi linguaggi disciplinari con 

programmi impegnativi. 

L'iniziativa di oggi fa parte della Terza Missione dell'Università che - insieme a Ricerca e 

Insegnamento - completa il portafoglio di attività in cui l'Università è impegnata. 

L'interazione con il sistema economico e sociale è necessaria anche per l'adeguamento dei 

programmi educativi, al fine di ridurre il mismatch tra le conoscenze che l'Università trasferisce 

e quelle di cui le imprese hanno bisogno. 
 

La trasformazione digitale è una questione trasversale che sta cambiando anche i sistemi di 

istruzione e formazione, rendendo l'interazione delle esperienze ancora più utile. 

La quarta rivoluzione industriale (o Industria 4.0) non riguarda solo la tecnologia, ma anche 

nuove modalità organizzative e di lavoro 

I lavori ibridi stanno diventando sempre più popolari. La tecnologia non sostituisce gli esseri 

umani ma li aiuta a svolgere meglio il proprio lavoro. Qui di seguito alcuni esempi: 

▪ il chirurgo che opera con il robot Da Vinci; 



 

▪ l'operatore di stabilimento dell'azienda Tenaris; 
▪ il tassista che usa il navigatore e il sistema di chiamata automatica; 
▪ il lavoratore che utilizza l'esoscheletro. 

Da una parte c'è la necessità di rilevare, nei vari settori del lavoro dipendente e indipendente, la 

tumultuosa evoluzione in corso a tutti i livelli di valore, l'importanza nella progettazione e 

gestione di nuovi sistemi tecnologico-organizzativi, la relazione con le tecnologie (lavori ibridi). 

D'altra parte, c'è la necessità di migliorare le condizioni qualitative del lavoro (integrità fisica, 

psicologica e possesso di diritti, condizioni economiche, integrità dell'equilibrio tra vita lavorativa 

e vita sociale e soprattutto integrità dell'identità umana del lavoratore). 

Abbiamo bisogno di superare il formalismo dei profili, delle mansioni, delle classificazioni e delle 

posizioni organizzative che abbiamo ereditato dal taylor-fordismo, che vengono utilizzate per 

fare statistiche, gestire i rapporti di lavoro, i contratti, i budget di formazione del lavoro, piuttosto 

che per rappresentare, monitorare, comprendere il lavoro e formare le persone. 

In secondo luogo, c'è la necessità di progettare e di sviluppare nuovi ruoli nell'occupazione e nel 

lavoro autonomo, nel settore privato e pubblico. Essi garantiranno il massimo valore economico 

e sociale al lavoro e svilupperanno la massima qualità della vita lavorativa. 

 

In questa direzione, dovrebbero essere applicate tre misure: 

 

▪ politiche industriali a livello locale, nazionale ed europeo, dirette a favorire il cambiamento 
strutturale;  

▪ pianificazione integrata per le aziende, per le amministrazioni pubbliche, per le città e per i 
territori; 

▪ partecipazione e frequentazione. 
 
L’università deve avere un occhio di riguardo per la formazione, dato che molto spesso viene 

accusata di essere astratta e di non produrre competenze spendibili nel mercato del lavoro.  

L'università non è una scuola professionale. In realtà, deve fornire competenze e abilità 

professionali che si adattano alle realtà scientifica, tecnologica, economica e sociale in continuo 

cambiamento. 

Internazionalità, ibridazione di tecnologie e linguaggi, sperimentazione continua sono i pilastri 

per costruire metacompetenze. 

 

 



 

Lavori ibridi 

Il lavoro ibrido, quindi, combina e integra competenze tecniche, manageriali, professionali o 

relazionali con competenze informatiche e digitali, la comunicazione nelle reti sociali, 

l'interazione con altre persone attraverso la mediazione o l'uso di tecnologie digitali. Per questo 

motivo, il lavoro ibrido non riguarda solo le attività di nuova concezione, che non potevano 

esistere prima dell'ampia diffusione della digitalizzazione, ma anche quelle tradizionali, che non 

cambiano il proprio nome ma modificano il proprio contenuto per adattarsi alle nuove esigenze 

di produzione. 

Due ricerche recenti hanno introdotto nuovi e interessanti aspetti per comprendere l'impatto dei 

lavori ibridi sull'organizzazione interna dell'azienda. 

La prima (Colbert, Yee, George, 2016, The digital workforce and the workplace of the future. 

Academy of Management Journal, 59(3), 731-739) riguarda le relazioni intergenerazionali (tra 

millennial e nativi digitali che si scontrano con altri lavoratori) e gli effetti che ne possono 

derivare. Un modo interessante per colmare questa lacuna è quello di avviare programmi di 

mentoring - in questo caso, sarebbero bidirezionali. 

Il secondo (Kunze, Menges, 2017, Younger supervisors, older subordinates: an organizational- 

level study of age differences, emotions, and performance. Journal of Organizational Behavior, 

38(4): 461-486) riguarda la difficoltà dei lavoratori più anziani ad accettare superiori molto più 

giovani. Le organizzazioni che non riescono a gestire queste relazioni perdono competitività e 

riducono la performance. In altre parole, la diffusione dei lavori ibridi porterà a un cambiamento 

nelle strutture e nei processi organizzativi, che premierà le aziende con destrezza digitale. 

Questo comporta la capacità di adattare l'organizzazione per cogliere i vantaggi emergenti offerti 

dalla digitalizzazione, sia in termini di struttura, che di leadership (maggiore autonomia e 

coinvolgimento). I lavori ibridi, infatti, premiano i dipendenti esperti che riescono ad acquisire 

conoscenze digitali e competenze interpersonali. 

L'ibridazione del lavoro, quindi, è un fenomeno bidirezionale. Da una parte ci sono le professioni 

ben conosciute e consolidate che si evolvono, o incorporando nuove attività oppure, grazie alla 

tecnologia, permettendo loro di esercitare maggiore discrezione e controllo, o anche cambiando 

i modi in cui si svolgevano prima. Dall'altra parte ci sono i lavori digitali che si evolvono attraverso 

l'incorporazione di alcune attività di lavori conosciuti e consolidati. 

Un altro aspetto rilevante per comprendere la trasformazione indotta dai lavori ibridi ha a che 

fare con la compressione del tempo. La velocità dell'innovazione tecnologica e organizzativa 

richiede l'acquisizione ricorrente di nuove competenze (sociali, digitali, tecniche o professionali). 



 

La formazione ricorrente di coloro che già lavorano richiede soluzioni originali. Da un lato, 

sessioni di formazione incentrate su competenze e abilità specifiche, che portano i lavoratori a 

una rapida acquisizione e un rapido adattamento alle nuove esigenze. Dall’altro lato, sessioni di 

formazione incentrate su competenze e abilità specifiche, che portano i lavoratori a una rapida 

acquisizione e un rapido adattamento alle nuove esigenze.  

 

 

Conclusione 

Gli effetti sociali della digitalizzazione non devono essere temuti, dobbiamo progettare e 

sviluppare insieme tecnologie qualificanti, organizzazioni e imprese flessibili, lavori professionali, 

abilità e competenze digitali e sociali. Per quanto possibile, la pianificazione deve essere fatta 

insieme alle parti interessate, ai lavoratori e agli utenti, in modo da facilitare le innovazioni e la 

loro continua implementazione, puntando alla produttività, alla sostenibilità e alla qualità della 

vita. Le politiche industriali ed educative non solo devono essere adeguate al cambiamento in 

corso, ma soprattutto devono essere implementate per aiutare le imprese e i lavoratori a 

rafforzarsi nella transizione. 

Il 2016 è stato chiamato l'anno dei lavori ibridi. In un numero crescente di professioni, oltre alle 

tipiche competenze che definiscono e danno identità a una specifica occupazione, è sempre più 

richiesto di possedere competenze che sono quasi completamente nuove per quella posizione. 

Nei lavori ibridi le competenze tecniche, manageriali, professionali o relazionali di professioni 

consolidate sono combinate e integrate con nuove competenze digitali, di comunicazione e di 

social media. I metodi di collaborazione saranno meno gerarchici e gli ambienti di lavoro 

strutturati diventeranno più tecnologici e dinamici. La ricerca Persone e lavori ibridi mira ad 

indagare la natura e le diverse caratteristiche delle nuove professioni digitali e a studiare la 

trasformazione di quelle consolidate. 

 

  



 

Competenze future - il mercato del lavoro italiano nel 2030 

Lo scenario del 2030 descrive un trend occupazionale positivo, e in alcuni casi significativamente 

ottimistico, per una vasta gamma di professioni. Non solo quelle legate alla tecnologia, ma anche 

all'istruzione e alla formazione, alla comunicazione, ai servizi di cura e di supporto alla persona. 

Tuttavia, per altre ci si aspetta una considerevole tendenza negativa. Trasformazioni così 

significative, che interesseranno un numero estremamente grande di lavoratori nel breve lasso 

di un decennio, devono essere gestite con la consapevolezza degli obiettivi e delle azioni da 

intraprendere. Diventa necessario, ora più che mai, prevedere degli investimenti nei sistemi di 

istruzione e di formazione, tenendo conto delle reali esigenze delle professioni del futuro. In 

particolare, il più grande rischio associato alle trasformazioni in corso, e accelerato dalla 

pandemia di Covid-19, è lo spostamento dell'attenzione dal mismatch tra domanda e offerta di 

competenze alla difficoltà strutturale di inserimento/reinserimento nel mercato del lavoro 

(disoccupazione). 

Per rendere il processo di sviluppo veramente efficace, è importante sapere quali competenze 

saranno richieste dalle nuove professioni, in modo da non farsi trovare impreparati e potersi 

adattare in tempo alle nuove realtà. Il modello di previsione appare particolarmente utile da 

questo punto di vista perché fornisce anche indicazioni sulle classi di competenze più 

frequentemente associate alle professioni in crescita, sia tecniche che, più spesso, tipicamente 

umane. Infatti, se è chiaro che le professioni considerate in crescita richiedono competenze 

specifiche che devono essere costantemente aggiornate, è altrettanto chiaro che le competenze 

sociali e relazionali giocano un ruolo importante. 

Se la trasformazione del mondo del lavoro nei prossimi anni sarà epocale, il cambiamento del 

sistema di orientamento e formazione dovrà essere altrettanto radicale. 

Lo studio Future skills - Il mercato del lavoro italiano nel 2030 si differenzia dai precedenti perché 

si configura sia come un'indagine sul futuro delle professioni che come una ricerca sulla futura 

domanda di competenze. Introducendo un approccio misto ai metodi di previsione, combina le 

opinioni di esperti e di molteplici attori del mercato del lavoro con il database delle istituzioni 

pubbliche, sia nazionali che sovranazionali, riguardanti il sistema occupazionale italiano. 

 

Il nuovo contesto - il mercato del lavoro italiano nel 2030 

Prima dell'epidemia di Covid-19, l'indicatore di mismatch OCSE - che misura la quota di lavoratori 

che sono meno qualificati dei lavori che svolgono - era alto in tutta Europa (33,5% nella media 



 

UE). Era particolarmente alto in Italia (38,2%), principalmente a causa dei lavoratori 

sovraqualificati (18,2% contro il 14,7% della media europea). 

L'Italia è il terzo paese con la più alta percentuale di carenza di talenti (47%). I datori di lavoro 

italiani, insieme a quelli degli Stati Uniti e del Messico, non riescono a trovare lavoratori con le 

giuste competenze. La percentuale di aziende in Italia che non riesce a trovare le competenze 

che sta cercando raggiunge l'84% nelle imprese con più di 250 dipendenti. Nel 2018, le aziende 

hanno riscontrato numerose difficoltà nel trovare più del 25% delle figure professionali 

intervistate, con quote significativamente più alte per specialisti (38%), tecnici (37%), operai 

specializzati (38%) e laureati (35%). 

Per quanto riguarda il mercato del lavoro, tra dicembre 2019 e dicembre 2020, c'è stato un calo 

dell'occupazione dell'1,9%, pari a quasi 444.000 lavoratori. 

Secondo una ricerca del Fondo Monetario Internazionale, i gruppi più a rischio di disoccupazione 

o inattività sono: 

 

▪ i giovani lavoratori e quelli senza un titolo di studio di scuola superiore. Questo suggerisce 
che la crisi potrebbe amplificare la disuguaglianza intergenerazionale; 

▪ la forza lavoro femminile, concentrata dove la crisi ha avuto il maggiore impatto - come i 
servizi alimentari e l'ospitalità. Inoltre, le limitazioni dei servizi di assistenza all'infanzia e agli 
anziani hanno provocato ulteriori carichi di lavoro domestico, principalmente per le donne; 

▪ i lavoratori part-time, i dipendenti delle piccole e medie imprese e i lavoratori informali; 

▪ profili professionali soprattutto nel campo tecnico, esecutivo, commerciale e dei servizi, 
poiché sono normalmente associati a meno possibilità di lavorare in modo indipendente e 
alla difficoltà di lavorare a distanza. 

Nel complesso, l'informazione più significativa ricavata da questi dati è che circa il 30,8% degli 

occupati nel 2020 sono impiegati in un settore che sta per cambiare, sia in positivo che in 

negativo. 

Qui sotto troviamo i 14 megatrend utilizzati nello studio Future skills: 

1. Disuguaglianze sociali 

2.  Cambiamento dei modelli di lavoro 

3.  Cambiamento climatico e degrado ambientale 

4.  Urbanizzazione continua 



 

5.  Mancanza di risorse naturali 

6.  Diversificazione dei processi di apprendimento e istruzione 

7.  Espansione dell'influenza economica dall'Est e dal Sud 

8.  Crescente influenza dei nuovi sistemi di governo 

9.  Crescente consumismo 

10.  Aumento della migrazione 

11.  Nuove sfide per la salute 

12.  Innovazione tecnologica e interconnessione 

13.  Nuovi modelli di riferimento della sicurezza dei cittadini 

14.  Aumento degli squilibri demografici 

 

Macro tendenze di maggiore impatto 

Secondo l'indagine, le tendenze che hanno la maggiore influenza sul mercato del lavoro sono 

l'innovazione tecnologica e l'interconnessione - un megatrend che da solo contribuisce al 20% 

dell'effetto complessivo - e le disuguaglianze sociali. 

In particolare, per il 2030 i partecipanti al sondaggio ipotizzano un trend di crescita 

dell'occupazione nei seguenti settori: 

▪ Servizi informatici e di telecomunicazione (+1,5%); 
▪ Servizi culturali, sportivi e altri servizi personali (+0,9%); 
▪ Servizi operativi aziendali e di supporto personale (+0,9%). 

D'altra parte, l'occupazione ha un forte calo nei seguenti settori: 

 

▪ Servizi finanziari e assicurativi (-1,7%); 
▪ Agricoltura, caccia e pesca (-1.5%); 
▪ Industria della carta e della stampa (-1,5%). 

 

 

 



 

Correlazione di tendenza 

Disuguaglianze sociali 
 

Crescente consumismo 

 

Urbanizzazione continua 

 

Crescente influenza dei nuovi sistemi 
di governo 

 

Mancanza di risorse naturali 
 

Innovazione tecnologica e 
interconnessione 

Cambiamento climatico 

Squilibri demografici 
 

Cambiamento dei modelli di 
lavoro 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Gli effetti del Covid-19 

L'analisi prende in considerazione solo gli effetti diretti e indiretti derivanti dalla tendenza delle 

nuove sfide sanitarie, senza considerare l'impatto delle altre tendenze. 

Lo scenario mostra pesanti effetti negativi sui seguenti settori: 
 
▪ Agricoltura, caccia e pesca (-2.8%); 
▪ Estrazione di minerali (-2,0%); 
▪ Industrie della carta e della stampa (-2,0%); 
▪ Industrie tessili e calzaturiere (-2,0%); 
▪ Industrie del legno e dei mobili (-1,5%); 
▪ Servizi di alloggio, cibo e turismo (-1,1%). 

D'altra parte, sono stati notati effetti positivi complessivi nei seguenti settori: 

▪ Industria chimica, farmaceutica e petrolifera (+3,0%); 
▪ Servizi IT e telecomunicazioni (+2,8%) guidati dallo smart working e dall'apprendimento a 

distanza; 
▪ Servizi di istruzione e di formazione (+1,7%); 
▪ Commercio all'ingrosso (+1,2%), rispetto al settore del commercio al dettaglio (-0,7%). 

 
 



 

 
 



 

Professioni in crescita 

L'indagine ha identificato le 30 professioni principali per le tendenze positive dell'occupazione. È 

da notare che 17 di queste 30 (57%) sono direttamente collegate all'informatica e alla tecnologia. 

Il secondo grande gruppo (5 su 30 - 17% delle prime 30 occupazioni) comprende istruzione e 

formazione. Il terzo è legato al supporto personale con riferimento diretto al collocamento o alla 

reintegrazione lavorativa (3 su 30, o 10%). Questi risultati mostrano l'urgenza e la necessità di 

aumentare il personale con una formazione specifica. 

 

Professioni in diminuzione 

Le professioni in diminuzione tendono a essere quelle associate ad alti valori nelle attitudini 

fisiche e psicomotorie, in parte perché sono spesso legate ad attività altamente ripetitive e, per 

questo motivo, hanno un alto rischio di automazione. In molti casi, ciò è particolarmente 

associato ad una mancanza di adattabilità (abilità sociali) nel campo di quell'occupazione. 

 

Il processo di riqualificazione 

Al fine di pianificare possibili azioni per contrastare l'aumento del tasso di disoccupazione, è 

necessario individuare come riqualificare gli occupati in determinate professioni verso altre che 

si prevede possano crescere. Chiaramente, si possono definire diverse azioni di riqualificazione, 

per esempio; 

 



 

▪ indirizzare i dipendenti verso una nuova occupazione, minimizzando la necessità di 
formazione per ridurre i gap di competenze; 

▪ massimizzando la tendenza all'occupazione per l'occupazione finale; 
▪ prendendo in considerazione le reali competenze della persona, anche se non sono certificate 

nell'occupazione attuale. 

 

Opinioni diverse 

La ricerca, attraverso workshop, webinar e giochi elettronici, ha raccolto le opinioni di diversi 

soggetti tra cui esperti del mercato del lavoro, impiegati (con diverse classificazioni professionali) 

studenti, disoccupati e pensionati.  

Fondamentalmente, i partecipanti con poca o nessuna esperienza professionale tendono, nel 

complesso, a sottovalutare l'esistenza di tendenze occupazionali nelle professioni, specialmente 

per quelle che si prevede cresceranno. Ovviamente, questa incapacità ha un notevole risvolto 

indicativo, poiché la mancanza di comprensione del dinamismo del mercato del lavoro rende 

difficile per i giovani impostare un percorso di vita che, attraverso un processo di scelta 

consapevole, possa segnare positivamente la loro esperienza professionale. 



 

 

Mentre per gli esperti, i pensionati e gli occupati i set di competenze significative sono abbastanza 

sovrapponibili e non includono le competenze di base, per i disoccupati e gli studenti le 

competenze e le conoscenze di base sono elementi importanti per determinare un tasso di 

crescita occupazionale. Per gli studenti, in particolare, la conoscenza è l'indicatore più 

significativo per prevedere una tendenza positiva dell'occupazione. 

In altre parole, mentre per i primi tre tipi di partecipanti la conoscenza è essenziale, sia i 

disoccupati che, soprattutto, gli studenti considerano fondamentale l'area delle competenze di 

conoscenza. 



 

 

Il futuro delle competenze 

Da un lato, l'obiettivo è quello di identificare uno o più set di competenze che garantiranno la 

resilienza dell'occupabilità delle persone fino al 2030. D'altra parte, c'è la necessità di capire 

meglio il processo di trasformazione, già in corso oggi, che cambierà lo spazio delle professioni 

adattandolo sempre di più alle esigenze del mercato. 

 

Il modello ha identificato - come risultato della ricerca: 

▪ cinque competenze di base che arricchiranno progressivamente il set di ogni professione e che  

quindi dovrebbero essere incluse in qualsiasi programma educativo o formativo che miri ad 

aumentare l'occupabilità delle persone; 

▪ un ecosistema di competenze aggiuntive che hanno un effetto diverso per ogni professione;  

▪ un insieme di competenze che fungono da catalizzatore per il processo di trasformazione delle 

professioni attraverso l'ibridazione. 

 

 

 

  
Abilità di problem solving / Risolvere problemi complessi 
Identificare problemi complessi e raccogliere informazioni utili per 
studiare le possibili opzioni e trovare soluzioni 

  
Abilità di base / Apprendimento attivo 

Comprendere le implicazioni delle nuove informazioni per risolvere 
problemi presenti e futuri e per i processi decisionali 

  
Abilità sociali / Adattabilità 

La capacità di coordinare le tue azioni con quelle degli altri 

  
Abilità sociali / Comprensione degli altri 

Comprendere le reazioni degli altri e le ragioni per cui reagiscono in 
certi modi 

  

Abilità di base / Ascolto attivo 

Prestare attenzione a ciò che gli altri stanno dicendo, soffermandosi a 
capire i punti essenziali, facendo domande al momento opportuno ed 
evitando interruzioni inappropriate 

1 

2 

3 

4 

5 

 
Mappa delle 

competenze di 

base 



 

Di queste abilità, due sono considerate di base (apprendimento attivo, ascolto attivo), due sono 

sociali (adattabilità e comprensione degli altri) e una riguarda la capacità di risolvere problemi 

complessi. 

Lavori futuri 

Le professioni non sono un insieme statico e immutabile ma, al contrario, il mercato in cui si 

trovano è estremamente mutevole e deve adattarsi costantemente alle richieste delle aziende. 

Cercando di competere in settori sempre più globalizzati, cercano nuove competenze e 

professionalità in grado di raggiungere gli obiettivi desiderati.  

I tre processi di trasformazione delle professioni sono: 

1. creazione 

2. distruzione 

3. cambiamento 

Questi tre processi possono essere attuati attraverso: 

1. la creazione di una professione suddividendo le competenze da una professione già esistente. 
La nuova professione sarà definita da un insieme di competenze che è un sottoinsieme di 
quella originale. La scissione descrive la dinamica di specializzazione di una professione. In 
generale, la professione esistente può sopravvivere o morire. 

2. la creazione di una professione unendo le competenze di due o più professioni esistenti. La 
fusione di due o più professioni comporta la creazione di una nuova professione e la 
contemporanea distruzione delle professioni che sono state unite. 

3. il cambiamento di una professione per ibridazione. Significa che una professione si evolve 
copiando un sottoinsieme di competenze dai set di competenze di altre professioni. 

Le competenze da sviluppare per aumentare la resilienza occupazionale sono elencate di seguito: 

Competenze 

Identificare problemi complessi e raccogliere informazioni utili per studiare le possibili opzioni e trovare 
soluzioni 

 

Comprendere le implicazioni delle nuove informazioni per risolvere problemi presenti e futuri e per i processi 
decisionali 

 

La capacità di coordinare le tue azioni a quelle degli altri 
 

Comprendere le reazioni degli altri e le ragioni per cui reagiscono in certi modi 
 

Prestare attenzione a ciò che gli altri stanno dicendo, soffermandosi a capire i punti essenziali, facendo 
domande al momento opportuno ed evitando interruzioni inappropriate 



 

 

Circa il 70% dei lavori con un indice di ibridazione molto basso rientrano nel grande gruppo di 

professioni intellettuali, scientifiche e altamente specializzate nel campo della salute, delle 

scienze umane, sociali e delle arti.  

Tuttavia, per molte occupazioni - circa il 21% (168 su 793) - oltre al processo trasformativo di 

base, c'è un ulteriore processo di modifica delle competenze. Questo comporta l'aggiunta di 

alcune competenze che normalmente sono associate ad altre occupazioni. 

Questo fenomeno si concentra nei grandi gruppi di professioni caratterizzate da qualifiche più 

basse e spesso da un più alto rischio di automazione, una valutazione che conferma la necessità 

di ibridazione come risposta al cambiamento delle tendenze occupazionali. 

Qui sotto ci sono le 10 occupazioni più coinvolte nell'ibridazione. 

  



 

Lavoro Competenze Indice di ibridazione 

 
Manovale non qualificato coinvolto 

nella costruzione di progetti di 
edilizia pubblica 

 

Valutazione dei sistemi 

0,81 
Valutazione e processo decisionale  

Riparazione 

Giornalista 

Servizi di programmazione 

0,76 Tecnologie dell’informazione 

Valutazione dei sistemi 

Operaio non qualificato impiegato 
come custode di impianti 

industriali 
 

Riparazione 

0,74 
Manutenzione 

Valutazione dei sistemi 

Addetti all'assistenza personale 

 

Analisi 

0,71 Psicologia 

Orientamento cliente 

Esperti legali in società private 

Analisi 

0,66 Originalità 

Media e comunicazione 

Esperti legali in istituti pubblici 

Analisi 

0,66 Originalità 

Media e comunicazione 

 

Agenti di cambio 

 

Servizi di programmazione 

0,66 Design 

Tecnologie dell’informazione 

Tecnico dei musei 

Media e comunicazione 

0,61 Servizi alle persone 

Tecnologie dell’informazione 

Addetto alle vendite 

Media e comunicazione 

0,61 Flessibilità 

Originalità 

Insegnanti di scuola superiore in 
studi umanistici 

Tecnologie dell’informazione 

0,60 Riparazione 

Manutenzione 

 

  



 

Conclusione 

Lo studio Il futuro delle competenze - Il lavoro in Italia nel 2030 cerca di fornire un quadro 

completo delle tendenze occupazionali dal 2020 al 2030, includendo anche gli effetti 

dell'emergenza sanitaria causata dal Covid-19. 

La capacità di proporre idee (ideazione), anche innovative (originalità), unita a un'elevata 

adattabilità, comprensione degli altri e capacità di valutare le situazioni e prendere decisioni 

(autonomia) emergono come caratteristiche necessarie su cui tutti i lavoratori dovrebbero 

investire nel prossimo decennio. Queste competenze dovrebbero essere il fondamento di 

qualsiasi intervento volto a migliorare l'occupabilità dei giovani, ma anche a completare qualsiasi 

riqualificazione dei lavoratori. 

La sfida che emerge dal rapporto, in particolare per i fornitori di formazione e istruzione, è quella 

di progettare metodi innovativi di intervento che consentano l'acquisizione, il rafforzamento e la 

certificazione di queste competenze. 

In modo complementare, il modello definisce una serie di competenze aggiuntive per le diverse 

professioni che amplificano gli effetti delle competenze di base sull'occupabilità e la 

rioccupabilità dei lavoratori. Queste competenze possono essere facilmente integrate nei 

programmi di formazione e di istruzione. 

Il modello della ricerca tiene conto del dinamismo dei mercati (attraverso un'analisi di scenario 

di 14 megatrend) e, di conseguenza, dei processi di trasformazione che i mercati possono indurre, 

nel corso del decennio, nel panorama delle professioni e dell'occupazione. Questi processi 

determinano in gran parte la creazione di nuove professioni e un percorso evolutivo delle 

professioni attraverso un meccanismo di ibridazione dei set di competenze. 

Il Covid-19 ha accelerato queste dinamiche, evidenziando i processi di digitalizzazione e 

iperconnessione che richiederanno profili di competenze multiple - in grado di gestire la 

complessità in contesti lavorativi che erano difficili da immaginare. 

La complessità dello scenario che il modello descrive - e la sua costante evoluzione – fanno sì che 

sia necessario continuare a sviluppare ulteriormente queste analisi. Per questo motivo, EY, 

Pearson e ManpowerGroup intendono istituire un Osservatorio permanente, che si concentrerà 

specificamente su diverse aree del paese, singoli settori o distretti economici. Il progetto intende 

ribadire l'impegno a sottolineare il tema delle competenze nei percorsi di istruzione e di 

formazione. Oggi più che mai, esse rimangono essenziali per investire e costruire la prossima 

generazione, necessaria al rilancio del Paese. 

 



 

Sito web 

Nell'ambito dello studio Il futuro delle competenze - Il lavoro in Italia nel 2030, è stato sviluppato 

un sito web (http://www.job2030.it) con un duplice scopo: descrivere il progetto, le metodologie 

utilizzate e i risultati ottenuti e rendere disponibili gli esiti della ricerca. 

Un'altra risorsa esterna è il sito web “Will robots take my job?” che esamina quanto i lavori siano 

suscettibili di informatizzazione, implementando una nuova metodologia per stimare la 

probabilità di informatizzazione per 702 occupazioni dettagliate, usando un classificatore di 

processo gaussiano. 

Un quadro di riferimento per l'università del futuro 

I risultati dello studio indicano quattro diversi fattori di influenza che sono indicati di seguito 

come i pilastri del cambiamento nell'istruzione superiore. 

 

 

 

 

 



 

1° pilastro: Focalizzazione sulle competenze future 

Un’attenzione emergente sulle competenze future sta cambiando il focus comune del 

trasferimento di conoscenze nell'educazione superiore a favore di un "altro modo" di studiare 

Le competenze del futuro dovrebbero essere le competenze che permettono ai laureati di 

padroneggiare le sfide del futuro nel miglior modo possibile. Per affrontare le sfide del futuro, gli 

studenti devono sviluppare curiosità, immaginazione, visione, resilienza e fiducia in sé stessi, così 

come la capacità di agire in modo auto-organizzato. Devono essere in grado di comprendere e 

rispettare le idee, le prospettive e i valori degli altri, e devono essere in grado di affrontare errori 

e arretramenti e al contempo progredire con cura, nonostante le difficoltà. 

Il focus dell'istruzione superiore si sposterà sulle competenze future, portando a un 

cambiamento radicale nella definizione delle caratteristiche dei laureati. Questo cambiamento 

implica che l'attuale focus dell'istruzione superiore sulle competenze accademiche e valide 

(l'apprendimento è inteso come un mezzo per fornire risposte corrette a questioni familiari) 

cambierà in favore di una prossima modalità di studio. In questa prossima modalità, 

l'apprendimento è inteso come applicazione e riflessione sulla conoscenza e come sviluppo 

creativo di nuova conoscenza, che sostituisce la memorizzazione della conoscenza. Nuovi metodi 

di insegnamento e apprendimento che mirano allo sviluppo di competenze future verrebbero 

utilizzati per sostenere questo obiettivo. 

Tra l'altro, le competenze future e la conoscenza non sono percepite come componenti opposte 

dell'istruzione superiore, ma piuttosto si costruiscono a vicenda. La conoscenza è la base delle 

competenze future, ma da sola non è più sufficiente. 

 

2° pilastro: Programmi di studio multi-istituzionali 

L'istruzione superiore si sta sempre più spostando da un modello "mono-istituzionale" a un 

modello "multi-istituzionale", in cui diverse istituzioni si uniscono per formare alleanze per il 

trasferimento dell'istruzione superiore. 

I corsi di studio che si estendono oltre i confini istituzionali richiederanno un'esperienza 

consolidata nel trattare il riconoscimento dei crediti accademici precedenti. In un tale contesto, 

gli studenti cambieranno gli istituti di istruzione superiore secondo le proprie preferenze 

personali in termini di reputazione, qualità e gamma di corsi. Piccole o grandi parti del curriculum 

saranno divise tra diverse istituzioni, che generano organizzazioni di studio multi-istituzionali 

simili a patchwork. 



 

Erasmus mundus, per esempio, offre un master congiunto e organizza la formazione accademica 

degli studenti come un programma di studio integrato e internazionale fornito da un consorzio 

di diverse università. Questo programma è stato anche menzionato dal campione di esperti come 

un esempio esistente della crescente importanza dei percorsi di studio multi-istituzionali. 

 

 

3° pilastro: Personalizzazione dell'apprendimento accademico 

I curricula si stanno sviluppando da una struttura completamente predefinita a un modello più 

flessibile, personalizzato e partecipativo in cui gli studenti collaborano con i loro professori, 

docenti e consulenti per sviluppare congiuntamente i curricula. 

In questo modo, il grado di personalizzazione è legato a una maggiore offerta di coaching e 

supporto per gli studenti, in modo da aiutarli a sviluppare le loro strutture accademiche e a 

trasformarli in studenti autonomi. Questo ruolo è stato considerato necessario per aiutare gli 

allievi a riflettere sui propri progressi. 

 

 

4° pilastro: Apprendimento permanente 

L'attuale modello di istruzione superiore mira a preparare gli studenti per le loro future carriere. 

Questo modello è completato da opportunità di apprendimento permanente 

L'apprendimento permanente - o nel contesto dell'istruzione superiore l'apprendimento 

accademico permanente - permette sia agli studenti che ai lavoratori di continuare a formarsi e 

di adattarsi alle nuove sfide del proprio lavoro che cambia. Tuttavia, questo concetto non 

dovrebbe e non può essere pensato solo da una prospettiva individuale. Piuttosto, evidenzia la 

necessità di un cambiamento di paradigma nell'organizzazione dell'istruzione superiore: 

L'istruzione accademica non dovrebbe più essere vista come una fase all'inizio della vita 

lavorativa, ma come un continuum di ininterrotti episodi di apprendimento biografico. 
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