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INTRODUZIONE

L’analisi dei fabbisogni: una leva strategica in un mondo che cambia
velocemente

Il mercato del lavoro sta atftraversando grandi trasformazioni, a causa del progresso tecnolo-
gico e digitale, dell'invecchiamento della popolazione, dei processi di globalizzazione,
dell’adesione alla fransizione verde da parte dei sistemi produttivi (Leopold e al. 2016).

Si stima che I'utilizzo diffuso della tecnologia e di processi di automazione determinerd profonde
modificazioni su una parte consistente degli attuali posti di lavoro e contribuird a far emergere
nuove occupazioni, per le quali sard richiesto un set di competenze cognitive di alto livello
(Sungsup et al. 2019). Fino a pochi anni fa gli studiosi ritenevano che I'impatto dell'innovazione
tecnologica sul lavoro si concentrasse sulle mansioni piu faciimente automatizzabili (Pouliakas
2021). Oggi, I'introduzione di sistemi di intelligenza artificiale arriva a minacciare I'occupazione
anche di chi ha compiti manageriali e relazionali (OECD 2023).

I cambiamenti demografici determineranno drastici cali della quota di popolazione in etd la-
vorativa in alcuni Paesi avanzati (Giappone, Germania, Italia), mentre accadrd I'opposto in altri
(Arabia Saudita, India). E probabile che I'invecchiamento della popolazione, sperimentato in
alcuni Paesi, porterd a importanti riallocazioni tra settori e occupazioni.

La globalizzazione sta conducendo verso un'integrazione delle economie senza precedenti:
diminuiscono i costi di comunicazione e di trasporto, si facilita la diffusione tecnologica, sono
possibili innovazioni organizzative che facilitano la segmentazione della produzione attraverso
I'offshoring e I'outsourcing globale. La fransizione verde impone la riqualificazione delle com-
petenze di molte occupazioni esistenti, per adattare i processi produttivi e diffondere una mag-
giore consapevolezza ambientale (ILO 2019)

Questi cambiamentiimpongono alle societd e ai decisori la capacitd dirispondere a domande
quali: quanti posti di lavoro saranno necessari2 In quali settori saranno offerti questi posti di la-
voro?2 Quali saranno i livelli di istruzione e di formazione richiestie Quali competenze dovranno
avere i neo-assuntie

Affinché i sistemi di formazione e istruzione e le strategie di sviluppo della forza lavoro riescano
a dare risposte a queste trasformazioni, & indispensabile riuscire a prevedere le future necessitd
del mercato del lavoro, essere flessibili e tempestivi nell’intervenire sui divari di competenze,
progettare percorsi formativi in grado di allineare le caratteristiche del capitale umano alle ri-
chieste delle imprese (ANPAL 2021, Bonen e Loree 2021).

La conoscenza delle future richieste del mercato del lavoro € il fulcro delle analisi dei fabbisogni,
che devono fornire dati e informazioni ai soggetti chiamati a progettare politiche di sviluppo
delle competenze!.

! La disponibilita di analisi volte a stimare i fabbisogni occupazionali, professionali e di competenze € un elemento
chiave dell’Agenda per le competenze della Commissione Europea:
https://www.cedefop.europa.eu/en/events/skills-anticipation-methods-and-practices (consultato il 24/9/2024).
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Le domande a cui si cerca dirispondere

Questo contributo diricerca intende rappresentare una prima tappa di approfondimento della
letteratura sulle andlisi dei fabbisogni da parte di IRES Piemonte. In questo senso, il contributo
non annovera tutti i metodi, gli approcci, i materiali e gli approfondimenti disponibili su questo
tema.

Inoltre, I'analisi della letteratura qui presentata € focalizzata a esplorare i metodi con i quali si
possono svolgere le analisi dei fabbisogni e non si prefigge I'obiettivo diillustrare irisultati ottenuti
dalle andlisi stesse. Tuttavia, nei casi in cui gli studi abbiano avuto esiti particolarmente interes-
santi, ne abbiamo dato evidenza in specifici box di approfondimento.

L'esplorazione dei metodi & avvenuta utilizzando termini di ricerca che potessero richiamare |l
tema dei fabbisogni e dei concetti ad esso connessi. Tra essi segnaliamo: previsioni di assun-
zione, annunci di lavoro, futuro del lavoro, competenze, abilitd, skills del futuro, e molti altri). Le
riviste scientifiche consultate sono quelle contenute nei database a cui I'lstituto ha accesso
(Taylor & Francis, EBSCO, ecc.).

Il contributo diricerca tenta dirispondere a queste domande:

W cosa sono le andalisi dei fabbisogni e cosa si prefiggono diindagare?

m qual ¢ il ruolo delle Regioni in tema di fabbisogni e quali sono le esigenze conoscitive
della Regione Piemonte in tema di fabbisogni espressi dal territorio?

B qualisono i metodi con i quali si svolgono le analisi dei fabbisogni e quali sono i criteri di
scelta fra questi metodi?

\
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COSA SONO LE ANALISI DEI FABBISOGNI

COME SI POSSONO DEFINIRE LE ANALISI DEI FABBISOGNI

Secondo il dizionario Treccani, per fabbisogno si intende:

'occorrente, il necessario, quanto serve per raggiungere uno sCopo, per svolgere una
determinata attivitd, per far fronte a un impegno.

Le analisi dei fabbisogni si possono allora definire studi che si prefiggono di stimare quanto serve
per raggiungere un determinato scopo. Ma qual & questo scopo, qual € la finalitd conoscitiva?

In Italia, quando si fa riferimento alle analisi sui fabbisogni ci si riferisce a fabbisogni professionali,
occupazionali, di competenze, oppure a fabbisogni formativi. Ad esempio, il sistema informa-
tivo Excelsior di Unioncamere? parla di fabbisogni professionali, occupazionali e di competenze.
ANPAL (2021) parla di fabbisogni professionali, formativi e di competenze, ma talvolta anche di
fabbisogni occupazionali. INAPP (2022) parla di fabbisogni formativi e di competenze.

I significati di questi fermini sono diversi, anche se di frequente essi sono utilizzati come sinonimi.
In generale, possiamo affermare che:

B Le andlisi sui fabbisogni occupazionali sono studi che stimano il numero di occupati ri-
chiesti dal mercato del lavoro, eventualmente suddivisi in base al settore economico, al
fipo di contratto o ad altre caratteristiche occupazionali

B Le andlisi sui fabbisogni professionali sono studi che stimano il numero di occupati richie-
sti dal mercato del lavoro, distinti in base a profili o a livelli professionali (in questi casi si
utilizzano le classificazioni delle professioni) oppure sono studi che indicano le professioni
maggiormente richieste in un ambito territoriale, in un settore del’economia, ecc.

B Le andlisi sui fabbisogni di competenze sono studi che stimano il numero di individui che
devono avere determinate competenze per svolgere una determinata mansione op-
pure, piU in generale, studi che stimano le competenze richieste dal mercato del lavoro

B Le andlisi sui fabbisogni formativi sono studi che stimano il numero di persone che de-
vono avere un determinato bagaglio formativo o il numero di persone che debbono
impegnarsiin percorsi formativi per soddisfare le richieste del mercato dellavoro, oppure
ancora studi che indicano gli ambiti di conoscenza attorno ai quali € opportuno co-
struire iniziative formative, alla luce delle richieste del mondo produttivo.

2 Si veda https://excelsior.unioncamere.net/sites/default/files/documenti/Nota_Metodologica.pdf.
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Occupazione, professione, abilita, competenze: le principali differenze

Fino a questo momento abbiamo fatto riferimento a termini quali occupazione, professione,
competenze e altri ancora. E utile fare chiarezza su questi concetti. Utilizzamo a questo scopo
il dizionario Treccani, le definizioni dell'Indire 3 e altre fonti:

per occupazione siintende I'insieme dei lavoratori occupati

per professione si infende un’'attivita intellettuale o manuale esercitata da una persona
in modo continuativo e a scopo di guadagno

per formazione siintende I'attivitd volta allo sviluppo intellettuale delle persone, alla pre-
parazione e all’addestramento.

E opportuno proseguire per ricordare le differenze che intercorrono tra conoscenze, abilitd e
competenze, attingendo ancora alle definizioni dell’Indire:

le conoscenze sono il risultato dell'assimilazione di informazioni attraverso I'apprendi-
mento; sono un insieme di fatti, principi, teorie e pratiche relative ad un settore di studio
o dilavoro

le abilitd sono le capacitd di applicare le conoscenze e di utilizzare know-how per por-
tare a termine compiti e risolvere problemi. Nel contesto del Quadro europeo delle qua-
lifiche, le abilitd sono descritte come cognitive (comprendenti l'uso del pensiero logico,
intuitivo e creativo) o pratiche (comprendenti I'abilitd manuale e I'uso di metodi, mate-
riali, sfrumenti)

le competenze sono la comprovata capacita di utilizzare conoscenze, abilitd e capa-
citd personali, sociali e/o metodologiche, in situazioni di lavoro o di studio e nello svi-
luppo professionale e personale.

Avremo modo di tornare tra poco sul termine competenze, perché & uno dei concetti piu sfug-
genti e di difficile definizione.

Nella letteratura internazionale sui fabbisogni, i termini piu utilizzati sono jobs, skills e competen-
ces. Il World Economic Forum (2023) parla di jobs e skills, il CEDEFOP e I'lLO (2017) parlano, so-
prattutto, di skills, altrettanto fanno Brasse et al. (2023), Davies et al. (2021), Wilson (2023). Vogt
et al. (2023) parlano invece di competences.

Ma quali sono le differenze tra questi termini?2 Il glossario del CEDEFOP dd le seguenti definizioni4:

jobs: insieme di compiti, mansioni, obblighi a cui & tenuta una persona quando svolge
un lavoro, sia esso alle dipendenze o autonomo

skills: abilita nell’applicare le proprie conoscenze sul lavoro e nel portare a termine com-
piti o risolvere problemi

skill needs: richiesta di specifici tipi di abilitd sul mercato del lavoro, a livello di settore
economico o territoriale

skill needs analysis: analisi della richiesta di abilitd sul mercato del lavoro

skill needs assessment: valutazione della richiesta di skills sul mercato del lavoro, con
I'obiettivo di fornire un quadro delle richieste future di skills, attraverso I'analisi delle ten-
denze passate. Gli esiti delle analisi possono essere di tipo quantitativo (ad esempio, il

3L'Istituto Nazionale di Documentazione, Innovazione e Ricerca Educativa (Indire) & un ente che si occupa di ricerca
educativa. Attraverso monitoraggi quantitativi e qualitativi, banche dati e rapporti diricerca, I'Indire osserva e docu-
menta i fenomeni legati alla trasformazione del curricolo nell'istruzione tecnica e professionale e ai femi di scuola e

lavoro.

4 Siveda il CEDEFOP glossary, https://www.cedefop.europa.eu/en/tools/vet-glossary/glossary2letter=S (sito web consul-
tato i1 27/8/2024).
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numero di persone impiegate in una professione o con un certo livello di qualifica) o di
tipo qualitativo (ad esempio, i profili di abilitd all'interno dei lavori). Gli strumenti piu co-
muni per attuare una skill needs assessment sono skills forecast e skills foresight

skills forecast: previsione della domanda e dell’ offerta di skills (abilitd) a breve, medio o
lungo termine, utilizzando (soprattutto) modelli quantitativi, eventualmente supportati
da elementi qualitativi

skills foresight: analisi della futura domanda e offerta di skills, mediante metodi qualitativi,
volte a identificare la futura domanda di skills. Gli esercizi di skills foresight si distinguono
da quelli di skills forecast perché prevale la dimensione partecipativa e di coinvolgi-
mento di esperti e stakeholder e perché esplorano prospettive a lungo termine.

Torniamo ora sul concetto di competence. I| CEDEFOP ne dd questa definizione:

capacitd di usare la conoscenza (knowledge), il saper fare (know-how), I'esperienza
(esperience) e le abilitd (skills) personali, sociali, metodologiche e collegate al lavoro,
nelle situazioni professionali o personali.

Un altro modo per distinguere skills e competences & quello proposto da McGuinness (2018,
pag. 8), che afferma:

le skills sono le abilitd, la capacitd di svolgere un'azione con un certo grado di perizia;
questo implica che ci sono differenti gradi di abilitd e che esse possono essere apprese
e migliorate. Il termine skills € comunemente usato in associazione con una vasta
gamma di atti cognitivi e sociali: abilita di lettura, abilitd comunicative, abilita di appren-
dimento, ecc. Le skills possono essere apprese osservando qualcun aliro che esegue
un'azione

le competences includono le conoscenze pregresse relative al contesto, le abilitd co-
gnitive, le pratiche sociali, le emozioni, gli atteggiamenti, i valori, che consentono alla
persona di agire in relazione a una richiesta specifica. Una competenza & piv di una
semplice conoscenza e abilitd, comporta la capacitd di soddisfare richieste complesse,
attingendo e mobilitando risorse psicosociali (incluse abilitd e atteggiamenti) in un con-
testo particolare. Ad esempio, la capacitd di comunicare in modo efficace & una com-
petenza che puod attingere alla conoscenza della lingua di un individuo, alle abilitd pra-
tiche informatiche e agli atteggiamenti nei confronti di coloro con cui sta comunicando.

Il concetto di competenza si presta ad essere esaminato da numerosi punti di vista. Benadusi e
Molina (2018) discutono di competenze affrontando il concetto dal punto di vista degli ambiti
disciplinari che lo hanno studiato: le scienze del lavoro, dell’ organizzazione e del management,
le scienze dell’educazione e dell’apprendimento, le scienze linguistiche. Gli autori affermano
che & impossibile non riconoscere la polisemia del termine ed & altrettanto impossibile darne
una definizione valida per tutti i contesti (Benadusi e Molina, 2018, pag. 14). Tuttavia, se si utilizza
il punto di vista della gestione delle risorse umane, che € quello in cui il concetto di competenza
e nato e si & sviluppato, gli autori danno della competenza (professionale) una definizione non
cosi distante da quella del CEDEFOP. Secondo questa impostazione (Benadusi e Molina 2018,
pag. 22), gli elementi fondamentali della competenza professionale sono fre:

motivazioni, tratti della personalitd, valori (saper essere);

B conoscenze (sapere);
m abilitd pratiche (saper fare).
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Skills e competences: concetti diversi ma spesso usati in modo
intercambiabile

Pur consci dell'impossibilitd di dare una definizione di competenza valida per tutti i contesti, alla
luce delle finalita perseguite da questo contributo, possiamo adottare la stessa impostazione di
Kotsiou et al. (2022). Essi sono consapevoli delle differenze tra skills (le "abilitd”, ovvero specifiche
capacitd apprese) e competences (la capacitd di un individuo di rispondere a una richiesta
complessa combinando le proprie conoscenze, abilitd, valori e atteggiamenti per rispondere
con successo a una determinata situazione o contesto), ma affermano che, in letteratura, i
termini sono utilizzati in modo spesso infercambiabile. Procede in questo modo anche Chen
(2019).

Per semplicitd, adotteremo questa impostazione anche qui, esaminando gli studi sui fabbisogni
a prescindere dal fatto che gli autori si siano posti I'obiettivo diindagare i fabbisogni di skills o di
competences, o che abbiano dato al termine skills un'accezione piu ampia di quella traduci-
bile con il termine abilitd.

Il nostro obiettivo & esaminare cosa sono le analisi dei fabbisogni, cosa si prefiggono diindagare
e quali sono i metodi con i quali esse si svolgono. Per questa ragione, diventa meno rilevante
approfondire le distinzioni terminologiche e concettuali.

COSA SI PREFIGGONO DI CONOSCERE LE ANALISI DEI FABBISOGNI

Una volta chiarito cosa sono le analisi dei fabbisogni, &€ importante chiederci a cosa servano.
Possiamo considerare le analisi dei fabbisogni come:

una misura preventiva finalizzata a evitare, o quantomeno a ridurre, il disallineamento
tra offerta e domanda di occupazione, professioni o competenze.

Allo stesso tempo, esse costituiscono un elemento alla base di un sistema di formazione, essen-
ziale per capire e anticipare le trasformazioni produttive e occupazionali (ANPAL 2021, ILO
2010). L'importanza delle analisi dei fabbisogni cresce nel momento in cui si passa da un mo-
dello di stock/flussi di lavoro con caratteristiche stabili a “un continuo stato di allerta che ri-
chiede adeguata preparazione in vista di cambiamenti futuri” (ANPAL 2021, CEDEFOP-ETF-ILO
2017).

Chi svolge andlisi dei fabbisogni deve avere la capacitd di produrre e interpretare dati e infor-
mazioni che possano essere utili alla formulazione di politiche, che possono essere attuate dall
mondo dellavoro e delle imprese o dal sistema della formazione. A prescindere dai metodi con
i quali si svolgono, le analisi dei fabbisogni devono avere obiettivi chiari, essere finalizzate a dare
informazioni utili ai destinatari, riuscire a coinvolgere le parti interessate, essere in grado di ali-
mentare I'azione politica (ANPAL 2021).

| principi guida delle analisi dei fabbisogni
Le analisi dei fabbisogni, per essere efficaci e rispondere efficacemente alle esigenze conosci-
tive stabilite in sede di avvio delle indagini, devono attenersi ad alcuni principi guida (ILO-OECD
2018). In questa prospettiva, le analisi dei fabbisogni devono:

B essere in grado diidentificare e perseguire obiettivi conoscitivi chiari e definifi

m garantire a tutte le parti interessate di essere coinvolte nella definizione degli obiettivi

conoscitivi
B coinvolgere dgli esperti e i portatori di interesse piu rilevanti nell’ambito diindagine

10
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chiarire quale sard I'utilizzo finale delle informazioni raccolte: formulazione delle politi-
che, pianificazione strategica, formazione professionale o altri ancora

essere svolte ricorrendo a metodi che siano in grado di raggiungere gli obiettivi stabilifi,
siano essi di tipo qualitativo o di tipo quantitativo

includere approfondimenti settoriali e territoriali

diffondere efficacemente i risultati ottenuti, anche attraverso il coinvolgimento dedli
esperti e dei portatori di interesse.
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LE REGIONI E LE ANALISI DEI FABBISOGNI

E importante chiederci ora se le Regioni italiane, infese come organi istituzionali di governo ter-
ritoriale, abbiano competenze in tema di analisi dei fabbisogni. Ricordiamo infatti che questo
contributo diricerca nasce con I'obiettivo di raccogliere elementi informativi utili alle attivitd di
ricerca di IRES Piemonte e alle attivitd programmatorie e decisionali della Regione Piemonte.

LA COMPETENZA REGIONALE IN TEMA DI ANALISI DEI FABBISOGNI

La competenza regionale in tema di analisi dei fabbisogni risale ad almeno due decenni fa.

A livello nazionale, la riforma del Titolo V della Costituzione (Legge Costituzionale n. 3/01) ha
attribuito alle Regioni e alle Province Autonome competenza esclusiva in tema di istruzione e
formazione professionale. Ancora prima di questo frasferimento di competenze, il Decreto legi-
slativo 469/97 aveva conferito agli Enti Locali compiti relativi alle politiche attive del lavoro e
I'organizzazione dei servizi pubblici per I'impiego.

A livello comunitario, la politica di coesione europea 2000-2006 si prefiggeva di promuovere un
processo di trasformazione dei sistemi di istruzione e formazione per rispondere alle sfide poste
dauna societd ed un'economia basate sulla conoscenza. Gli strumenti finanziari della program-
mazione 2000-2006 erano il Fondo per lo sviluppo regionale (FESR), il Fondo Sociale Europeo (FSE)
e due fondi destinati ad agricoltura e pesca.

L'obiettivo del Fondo sociale europeo € la coesione economica, sociale e territoriale, attraverso
il miglioramento delle opportunitd occupazionali, il rafforzamento dell'inclusione socio-lavora-
tiva, la promozione della formazione iniziale e permanente. L'attuazione degli obiettivi del FSE
fu demandata ai Piani Operativi Nazionali (PON) e ai Piani Operativi Regionali (POR), che hanno
promosso azioni volte ad accompagnare e a consolidare i processi di riforma e rinnovamento
delle politiche del lavoro e della formazione (ISFOL 2006).

Tra le iniziative finanziate dal FSE 2000-2006 vi sono attivitd di rilevazione e analisi dei fabbisogni
professionali e formativi. Esse sono state realizzate in tutto il territorio nazionale, seppur in modo
molto differenziato tra le regioni, con decine di esercizi, diversi fra loro per soggetto attuatore,
ampiezza territoriale, metodi adoftati (ISFOL 2005 e 2006).

Nel periodo di programmazione 2007-2013, I'UE ha mantenuto i fondi strutturali FSE, FESR e Fondo
di coesione, con I'obiettivo di finanziare politiche di convergenza tra aree dell’Unione, di com-
petitivitd regionale, occupazione e cooperazione territoriale.

Nel ciclo 2014-2020 I'UE ha previsto nuovamente cinque fondi strutturali (FSE, FESR, Fondo di
coesione, Fondo per lo sviluppo rurale, Fondo per la pesca). Il FSE ha cofinanziato programmi
operativi nazionali e regionali, volti a promuovere un'occupazione sostenibile e di qualitd, pro-
muovere linclusione sociale e combattere la povertd, investire nell'istruzione e nella formazione
professionale.
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Infine, il ciclo 2021-2027 prevede che il FSE (denominato FSE+) persegua il sostegno all'occupa-
zione, dllistruzione e allinclusione sociale, alle tfransizioni verde e digitale, alla creazione di posti
dilavoro attraverso le competenze.

LE ANALISI DEI FABBISOGNI NEI PIANI OPERATIVI DEL PIEMONTE

Il POR FSE Piemonte 2014-2020 era articolato in quattro "Assi":
1. occupazione, inclusione sociale e lotta alla povertd;
2. istruzione e formazione;
3. capacitd istituzionale e amministrativa;
4. assistenza tecnica.

La Regione Piemonte stabili che IRES Piemonte, istituto di ricerca che fornisce supporto
all’azione di programmazione della Regione, svolgesse il ruolo di valutatore indipendente del
Fondo Sociale Europeo 2014-2020. In questo ambito, ha affidato all’lstituto lo svolgimento di
studi, analisi e ricerche a supporto del disegno e della valutazione dei programmi, oltre ad atti-
vitd di valutazione dello stesso Programma operativos.

Tra le attivitd svolte da IRES nell’ambito del POR FSE Piemonte 2014-2020, finalizzate ad analizzare
i fabbisogni occupazionali, professionali e di competenze nel territorio regionale, ne segnaliamo
alcune:

B unaricerca monografica di tipo quali-quantitativo sui fabbisogni occupazionali, profes-
sionali e di competenze nella filiera della logistica (Vernoni et al. 2020);

B unaricerca monografica di tipo quali-quantitativo sui fabbisogni occupazionali, profes-
sionali e di competenze nella filiera della "economia della terra” (Vernoni 2021);

m !'analisi della domanda dilavoro espressa attraverso il web per figure professionali e per
competenze ad esse associate tramite I'analisi degli annunci online (Donato 2019, 2020,
2021, 2022, 2023);

m larilevazione delle competenze di profili professionali emergenti con un approccio di
analisi per situazioni di lavoro, finalizzata all’aggiornamento del Repertorio regionale
delle qudlificazioni e degli standard formativi (Pacquola, Migliore 2024).

Il Piano Regionale FSE+ Piemonte 2021-2027¢ conferma che le prioritd regionali sono:

1. occupazione, istruzione e formazione;
2. inclusione sociale e occupazione giovanile.

ed esprime la volontd di dedicare sforzi e risorse alla rilevazione dei fabbisogni di competenze,
nell’ambito dell’ obiettivo dedicato al miglioramento dell’occupazione?’.

5 Siveda la DGR 22-4230 del 21 novembre 2016 e la D.D. 16 giugno 2021, n. 328, POR FSE 2014-2020, ASSE V, Priorita X,
Obiettivo Specifico 15, Azione 3 (Campo di intervento 122 "Valutazione e studi"). Affidamento a IRES Piemonte del
servizio di valutazione costituito dalle linee diintervento A) "Studi, analisi e ricerche anche a livello territoriale a sup-
porto del disegno e della valutazione dei programmi” e B) "Valutazione del Programma operativo” per il periodo dal
1/07/2021 al 30/06/20.

¢ La dotazione finanziaria complessiva del PR FSE+ 2021-2027 ammonta a 1.318 milioni di euro, suddivisi in 4 Prioritd
(occupazione, istruzione e formazione, inclusione sociale e occupazione giovanile) e 10 Obiettivi Specifici. Oltre il 40%
del valore del Programma regionale viene indirizzato alla promozione dell’occupazione, con un impegno finanziario
preponderante a favore dei giovani.

7 Si veda https://www.regione.piemonte.it/web/temi/fondi-progetti-europei/fondo-sociale-europeo-fse/programma-
fse-2021-2027-della-regione-piemonte (consultato il 24/9/2024).
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Questa volontd é stata ribadita e rafforzata da quanto previsto dalla L.R. 32 del 2023, art. 8. Essa
stabilisce che la Giunta regionale promuove e realizza analisi dei fabbisogni occupazionali e di
competenze professionali dei datori di lavoro, nonché dei fabbisogni formativi delle persone.
Queste analisi sono realizzate “anche avvalendosi di IRES Piemonte”.

In questo ambito, I'lstituto svolgerd studi sulla domanda dilavoro e sui fabbisogni occupazionali,
professionali, di competenze riferite all'intera economia regionale, a specifiche filiere econo-
mico-produttive caratterizzanti il sistema economico piemontese e a specifici ambiti professio-
nali. Piu nello specifico, IRES prevede di svolgere:

B sftudi che analizzano la domanda di lavoro connessa al furnover e derivante da assun-
zioni, cessazioni e trasformazioni;

m studi che analizzano i profili e le competenze richieste in Piemonte, afttingendo dalle
informazioni contenute negli annunci di lavoro online;

m studisui fabbisogni professionali e di competenze in cinque filiere economico-produttive
che caratterizzano la regione;

m studisui fabbisogni di figure in ambito sociale e socio-sanitario.

LE ESIGENZE CONOSCITIVE DELLA REGIONE PIEMONTE

Per svolgere al meglio le analisi dei fabbisogni, I'lstituto ha la necessitd di porre (e di porsi) obiet-
tivi chiari. La definizione di obiettivi chiari & fondamentale per orientare I'attivitd diricerca e per
scegliere i metodi che appaiono idonei a raggiungere gli obiettivi stabiliti.

Per questa ragione, IRES ha avviato una interlocuzione con Regione Piemonte affinché essa
definisca le proprie esigenze conoscitive in questo ambito di attivitd. Dai primi scambi intercorsi,
possiamo affermare che le analisi dei fabbisogni potrebbero essere uno strumento:

1. per cogliere le profonde trasformazioni in atto nei settori economici e nelle filiere produt-
tive e gli aspetti di innovazione su cui puntare nell’ attuazione delle politiche formative

2. per mettere i decisori regionali nelle condizioni di poter operare scelte che siano in linea
con le direzioni del mercato del lavoro;

3. per far conoscere agli attori del territorio e alle famiglie, le necessitd occupazionali e di
competenze;

4. per gestire con conoscenza e consapevolezza situazioni di crisi aziendali o fransizioni
economico-produttive;

5. per favorire la condivisione di patrimoni di conoscenza e la reciproca contaminazione
fra mondo produttivo e mondo dell’istruzione e della formazione, in una prospettiva di
collaborazione funzionale alla competitivitd, all'attrattivitd e allo sviluppo del territorio
regionale;

6. per stimolare lariflessione e I'acquisizione di consapevolezza da parte delle imprese (in
particolare, di quelle di piccole dimensioni) sui fabbisogni di competenze indispensabili
PEr riuscire a operare con sUCCesso;

7. per favorire il processo di trasformazione degli enti di formazione da “erogatori di corsi”
a “partner” delle imprese, in grado di intercettarne le esigenze, orientarle, accompa-
gnare e coprogettare i cambiamenti.
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COME S| FANNO LE ANALISI DEI FABBISOGNI

Come classificare i metodi delle analisi dei fabbisogni

Come si possono fare le andalisi dei fabbisognie Con quali metodi? Obiettivo di questa sezione
del contributo e rispondere a queste domande. Prima di tutto, perd, chiediamoci se vi sono
elementi che ci aiutino a classificare e araggruppare tra loro le analisi dei fabbisogni. Ci semlbra
che le possibilita di classificazione siano due:

B andlisi dei fabbisogni distinte in base agli obiettivi conoscitivi perseguiti

m analisi dei fabbisogni distinte in base ai metodi adottati.

In questo contributo di ricerca classificheremo le analisi in base ai metodi. Tuttavia, come ve-
dremo meglio in seguito, obiettivi perseguiti e metodi hanno forti connessioni tra loro:
B per oftenere stime dei fabbisogni occupazionali o professionali si utilizzano — soprattutto
— metodi di tipo quantitativo, ovvero analisi di dati e serie storiche
m Jall'opposto, per ottenere indicazioni su quali potranno essere le professioni o le compe-
tenze necessarie nel mercato del lavoro del futuro, si utilizzano — soprattutto — metodi
qualitativi, basati sull'interazione con esperti o portatori di interesse.

Analisi dei fabbisogni distinte in base agli obiettivi conoscitivi

Il primo criterio con cui classificare le analisi dei fabbisogni & I'obiettivo conoscitivo perseguito
delle stesse analisi, ovvero distinguere tra analisi volte a stimare i fabbisogni occupazionali, ana-
lisi volte a stimare i fabbisogni professionali, quelle finalizzate a definire i fabbisogni di compe-
tenze oppure le analisi che si prefiggono di definire i fabbisogni formativi. Se si adotta questo
approccio, si pud constatare che sono pochi gli studi che si prefiggono di stimare i fabbisogni
occupazionali, senza occuparsi anche di fabbisogni professionali, oppure senza toccare il tema
delle competenze (o il tema delle skills).

Analisi dei fabbisogni distinte in base ai metodi

Il secondo criterio con cui classificare le analisi dei fabbisogni & rappresentato dai metodi adot-
tati. E la scelta che abbiamo fatto in questo contributo, ed & una scelta piuttosto diffuso in
letteratura. Ad esempio, ANPAL (2021) distingue fra:

m Skills forecasts: analisi di tipo quantitativo che utilizzano tecniche statistiche ed econo-
meftriche basate su ipotesi e modelli macroeconomici. Questi studi producono proiezioni
e stime quantitative sul futuro andamento del mercato dellavoro, in termini di fabbisogni
occupazionali e professionali, basandosi sulle tendenze passate e su ipotesi riferite al
futuro.

m Skills foresights: analisi di tipo qualitativo che utilizzano focus group, tavole rotonde, inter-
viste, discussioni su sviluppo di scenari, nei quali esperti e portatori di interesse esprimono
le loro opinioni. L'intento delle skills foresight & generare un pensiero creativo su un in-
sieme di possibili scenari futuri, per identificare opportunitd e sfide, sviluppare una visione
di medio-lungo termine e formulare conseguenti strategie politiche. Gli esercizi di skills
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foresights sono focalizzati sui fabbisogni professionali e sul tema delle competenze, non
per definirne i fabbisogni quantitativi quanto per prefigurarne I'andamento nel medio-
lungo termine, se in aumento o in diminuzione.

Skills assessments: analisi di fipo quali-quantitativo che analizzano le esigenze di profes-
sioni o di competenze e discutono delle implicazioni per il futuro (es. professioni e com-
petenze emergenti; probabili lacune future). Le informazioni fornite dalle analisi possono
essere di tipo quantitativo (es. numero di persone occupate in una professione) o di tipo
qualitativo (cambiamento del profilo di competenze di un determinato lavoro).

Altre pratiche di analisi dei fabbisogni, quali studi e proiezioni che fanno ricorso a dati
amministrativi o a basi dati di grandi dimensioni, fra cui le informazioni che si possono
ottenere dagli annunci di lavoro pubblicati online. Sono esercizi che si prefiggono di sti-
mare fabbisogni professionali o di competenze (skills).

CEDEFOP (2021c, pag. 11) propone una classificazione dei metodi di raccolta dati e informa-
zioni sul mercato del lavoro articolata in quattro tipi principali:

Metodi di tipo quantitativo che stimano la futura richiesta di professioni utilizzando le
tendenze passate per alimentare modelli volti a prefigurare gli sviluppi futuri.

Metodi di tipo quantitativo basati sull’ utilizzo di questionari sottoposti a datori di lavoro e
a personale gid occupato, per avere la loro opinioni sulle tendenze del mercato del
lavoro, in termini di professioni o di competenze (skills).

Metodi basati sull’utilizzo di informazioni contenute in database di grandi dimensioni, fra
cui annunci dilavoro online, social media, brevetti, database scientifici, per stimare fab-
bisogni professionali o di competenze (skills).

Metodi di tipo qualitativo, in cui prevale la dimensione partecipativa, per raccogliere
informazioni approfondite sullo stato della domanda e dell’offerta di professioni o di
competenze da parte degli stakeholder.

Brasse et al. (2023) si concentrano sui metodi adatti a prefigurare le competenze del futuro
(future skills), identificandone ftre:

La revisione della letteratura di settore.

L’analisi di dati degli annunci di lavoro online.

Le opinioni degli esperti, rilevate attraverso interviste in profonditd, indagini online, focus
group e alfre tecniche di tipo qualitativo.

Anche Bonen e Loree (2021) individuano tre metodi per identificare le competenze del futuro:

Analisi che producono stime e previsioni delllandamento futuro delle professioni e, una
volta oftenutiirisultati, imputano ad esse le competenze associate.

Analisi che utilizzano le informazioni sulla domanda di competenze contenute nelle of-
ferte dilavoro online.

Analisi che fanno ricorso alle opinioni di esperti che si esprimono sulla futura domanda
di competenze.

Queste classificazioni hanno elementiin comune. Sfruttiamo questa constatazione per proporre
una classificazione ancora piu generica, che distingue tra metodi quantitativi, metodi qualitativi
e metodi che coniugano i due approcci. Nell'ambito dei metodi qualitativi, tratteremo anche
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dell’osservazione diretta delle situazioni di lavoro, un approccio utilizzato in Francia ma meno
noto in Italia.

Possiamo cosi affermare che:

1. i metodi quantitativi (forecasts) fanno uso di dati per stimare i fabbisogni di lavori, di pro-
fessioni, di conoscenze/abilitd richieste dal mercato. Sono studi statistici che:

a. utilizzano serie storiche e modelli macroeconomici (Arntz et al. 2016; Hawksworth
et al. 2018; CEDEFOP 2023a)

b. fanno uso di datirelativi alle intenzioni di assunzione, rilevati con questionari pre-
disposti a tale scopo (World Economic Forum 2023, 2025; Unioncamere 2023)

c. utilizzano le informazioni contenute negli annunci dilavoro online (Rios et al. 2020;
Buchmann et al. 2022; Giambona et al. 2024; Vogt et al. 2023)

2. i metodi qualitativi (foresights) sono basati sull’opinione di esperti, conoscitori del mondo
del lavoro, portatori di interesse, le cui idee e opinioni sono utilizzate per descrivere la
situazione attuale e prefigurare scenari futuri. Distinguiamo fra:

a. metodi dirilevazione che fanno uso di interviste, focus group, tavole rotonde,
discussioni su opportunitd e sfide, ecc. Stefanic e Simic (2021), ETF (2017), CEDE-
FOP (2021) hanno passato in rassegna i lavori basati su queste metodologie

b. metodi basati sull’osservazione diretta delle situazioni dilavoro, che si prefiggono
diindagare le competenze concretamente utilizzate nei contesti dilavoro (Pac-
quola, Migliore 2024).

Metodi quantitativi e qualitativi non si escludono a vicenda. Anzi, sono sempre piu numerosi gli
studi che cercano di combinare i due approcci. Per questa ragione, la terza categoria di analisi
e quella rappresentata da:

3. studi che combinano metodi quantitativi e qualitativi, con I'obiettivo di enfatizzare i van-
taggi e compensare gli svantaggi di ciascuno (si veda, ad esempio, Brasse et al. 2023).

| METODI QUANTITATIVI: USARE | DATI PER STIMARE | FABBISOGNI

ANPAL (2021, pag. 13) afferma che i metodi di previsione quantitativa (forecasts) variano in
base al tipo di analisi, ai dati ufilizzati, alla copertura (nazionale, regionale, di settore), alla fre-
qguenza e all'arco temporale considerato. La copertura temporale delle previsioni va dal breve
termine (generalmente da é mesi a 2 anni), al medio termine (2-5 anni), fino al lungo fermine (5
anni o piv). La maggior parte delle previsioni di tipo quantitativo copre un arco di tempo che
va dai 2 ai 5 anni. Esercizi di previsioni a breve termine sono meno diffusi, mentre le previsioni
oltre i 10 anni hanno una elevata probabilitd di rivelarsi errate.

Presentiamo qui che i metodi quantitativi che fanno uso di serie storiche e modelli macroeco-
nomici. In seconda battuta, vedremo qualche esempio di studio basato sulla raccolta di dafi
relativi alle intfenzioni di assunzione delle imprese; infine, qualche esempio di studio che ha ufi-
lizzato gli annunci di lavoro online.

| metodi quantitativi basati su stime, algoritmi, modelli economici
In generale, si pud affermare che gli esercizi di previsione dell'occupazione e della domanda
di professioni che fanno uso di algoritmi e modelli si basano sull’analisi delle serie temporali. La
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previsione pud essere concepita come I'estensione delle linee di tendenza (CEDEFOPa, 2021,
pag. 35). In questi casi, il modello funziona finché le relazioni tra le variabili continueranno ad
avere le medesime caratteristiche nel futuro, senza interruzioni o shock strutturali.
Gli approcci quantitativi per prevedere le future esigenze di competenze possono essere:

B Modelli univariati, come I'estrapolazione semplice delle tendenze passate e metodi piu

complessi basati su serie temporali.
B Modellicomportamentali/econometrici complessi basati su serie temporali multivariate.

Di solito, gli approcci quantitativi includono modelli macroeconomici multisettoriali, spesso ba-
sati su tabelle input-output di Leontief?, che considerano le interconnessioni tra settori, e modelli
econometrici complessi che contengono molte equazioni, in cuii parametri sono stimati usando
tecniche econometriche multivariate.

I modello tipico ha due componenti principali: un modulo relativo alla domanda dilavoro e un
modulo relativo all’offerta. | passaggi principali includono:
B proiezione delle prospettive occupazionali nei principali settori economici;
m fraduzione di queste proiezioniin tendenze occupazionali a livello di professioni;
m Vvalutazione delle esigenze di sostituzione, considerando le uscite per pensionamenti e
altre cause;
m previsioni dell'offerta di lavoro per etd, genere, livello di qualificazione e occupazione;
m calcolo degli squilibri nel mercato del lavoro attraverso il confronto tra domanda e of-
ferta.

Il principale vantaggio derivante dall’utilizzo di un modello macroeconomico nelle previsioni
occupazionali e professionali & la sua (relativa) semplicitd, almeno nel caso in cui un modello
che queste caratteristiche sia gid stato sviluppato e sia disponibile. Questo metodo consente di
analizzare rapidamente la struttura occupazionale esistente e identificare le implicazioni per la
domanda futura. Le previsioni demografiche possono inoltre aiutare a stimare la popolazione
in etd lavorativa e le relative qualificazioni.

Tuttavia, questi modelli non sono adatti per pianificare in modo dettagliato I'occupazione o per
dare indicazioni precise sui requisiti educativi e formativi che devono possedere gli occupati.
Inoltre, i modelli diventano di difficile applicabilitd in contesti di instabilitd economica, politica e
sociale.

Anche i cambiamenti tecnologici possono influire sul mercato del lavoro. Integrare il possibile
effetto dei cambiamenti tecnologici sui lavori non € semplice, perché i metodi tradizionali di
previsione si basano sull'assunto che le esperienze passate si estenderanno ai futuri sviluppi. Per
colmare questa lacuna, si utilizza generalmente una combinazione di elementi qualitativi e
quantitativi, insieme all’utilizzo di ipotesi volte a stimare gli impatti sull’'occupazione e sulla do-
manda di competenze.

I lavori di Frey e Osborne (2017), Arntz et al. (2016), Hawksworth et al. (2018) costituiscono casi
studio interessanti perché basati sull' utilizzo di algoritmi che stimano il rischio, per ciascuna oc-
cupazione analizzata, di essere automatizzata dall’ utilizzo pervasivo delle macchine e della tec-
nologia. Anche se non rienfrano a pieno titolo tra i lavori che si sono posti I'obiettivo di stimare i

8 Le tavole input-output sono un sistema input-output ideate da Wassily Leontief nel 1941; sono matrici quadrate che
rappresentano le interrelazioni reciproche tra i vari settori di un sistemna economico, mostrando quali e quanti beni e
servizi prodotti (output) da ciascun settore sono utilizzati da altri come input nei loro processi produttivi.
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futuri fabbisogni occupazionali, non vi & dubbio che il rischio che la tecnologia modifichi radi-
calmente alcuni lavori, o alcune loro caratteristiche, rappresenti un elemento importante an-
che per la stima dei fabbisogni, in termini di occupati e di competenze possedute.

Frey e Osborne (2017, pag. 2) hanno sottoposto un campione di occupazioni, estratte dal da-
tabse online O*NET (Occupational Information Network), finanziato dal Ministero del Lavoro sta-
tunitense?, a un algoritmo di apprendimento automatico che ha generato una probabilitd di
informatizzazione dei lavori negli Stati Uniti. Arntz et al. (2016, pag. 12) hanno adottato lo stesso
approccio, ma hanno ufilizzato il database PIAAC dell’OCSE, il programma per la valutazione
internazionale delle competenze degli adulti, che include dati piU dettagliati sulle caratteristi-
che dei lavori e degli individui che li svolgono. Cid ha consentito agli autori di affermare che
non saranno infere occupazioni a essere sostituite dalla tecnologia ma compiti specifici svolti
all’interno delle singole occupazioni. Hawksworth et al. (2018, pag. 43) hanno replicato i metodi
dello studio di Arntz et al. ma hanno utilizzato dati aggiuntivi e un algoritmo migliorato di previ-
sione del tasso di automazione.

I CEDEFOP (2018 e 2023a) ha proposto un metodo di analisi basato sull’utilizzo di un modello
macroeconomico multisettoriale che produce dati sulla domanda dilavoro per settore (E3ME).
E3SME & un modello computer-based sviluppato a partire dagli anni Novanta da Cambridge
Econometrics!0, il cui acronimo sta per modello Energy-Environment-Economy Macro-Econo-
metric. Il modello utilizza dati della rilevazione sulle forze lavoro a livello europeo, dati sulla situa-
zione occupazionale e su una serie di indicatori macroeconomici.

In CEDEFOP (2023a), la domanda di lavoro per settore viene separata in moduli di domanda dii
lavoro (expansion), suddivisa per occupazione e qualifiche, e disostituzione per pensionamento
(replacement). Le stime sulle future offerte di lavoro si ottengono combinando expansion e re-
placement. Il modello & composto da quattro serie di equazioni, relative alla domanda di la-
voro, ai salari medi, alle ore lavorate medie e qi tassi di partecipazione, e consente I'elabora-
zione di diversi scenari per domanda e offerta di lavoro. L'offerta di competenze (individui in
possesso di determinati livelli di istruzione) si basa su previsioni demografiche e ipotesi sul tasso
di conseguimento dei titoli di studio.

Anche lo studio dell’lUNESCO su Israele (2020a) fa previsioni occupazionali per il periodo 2020-
2030, utilizzando un modello (alimentato da dati del 2019) che considera dati demografici, oc-
cupazionali, macroeconomici. Il modello considera 13 settori economici ed & basato sulla do-
manda di beni e servizi, da parte dei consumatori, dello Stato e derivante dalle esportazioni.
Una componente chiave & una tabella input-output di Leontief, che tiene conto delle intercon-
nessioni tra i settori. L'elemento input-output determina la domanda di beni e servizi da parte
dei produttori. Questi determinano la produzione di beni e servizi che, a sua volta, determina
I'occupazione e il reddito.

Il Sistema Informativo Excelsior di Unioncamere (Excelsior, 2024, pag. 60) ha utilizzato un modello
econometrico per stimare la domanda di lavoro nel settore privato nel periodo 2024-2028, sulla
base di dati ISTAT e di scenari di andamento del PIL. I modello considera I'impatto delle risorse
del PNRR e le interazioni tra i diversi settori economici. Le previsioni si basano su tre scenari: fa-
vorevole, intermedio, negativo. Le previsioni settoriali considerano la dinamica specifica del set-
tore, le variazioni del PIL dei settori correlati, la variazione del PIL aggregato. A livello

? Siveda https://www.onetcenter.org/database.html, consultato il 9/10/2024.
10 Si veda EBME Manual v9.0, sito consultato il 28/8/2024.
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occupazionale, la risposta & determinata dalle diverse elasticitd della domanda di lavoro al PIL
settoriale e aggregato.

| metodi quantitativi basati sull’vtilizzo di questionari

Il World Economic Forum (2023, pag. 20) ha softoposto un questionario a 803 aziende di medio-
grandi dimensioni, che impiegano olfre 11 milioni di lavoratori in tutti i Paesi del mondo. Il que-
stionario era composto da 44 domande e aveva |'obiettivo di rilevare la percezione delle
aziende sulle macrotendenze tecnologiche e sul loro impatto sui posti di lavoro, sulle compe-
tenze e sulle strategie di trasformazione della forza lavoro nel periodo 2023-2027. L'andalisi era
rivolta alle aziende con almeno 100 dipendenti, e quindi non ha indagato le intenzioni di assun-
zioni nelle piccole imprese e nel settore pubblico.

Per classificare le occupazioni, il World Economic Forum ha utilizzato il database O*NET, mentre
le competenze sono state organizzate secondo la Global Skills Taxonomy, una tassonomia pre-
parata dallo stesso World Economic Forum (Box 1)1,

Box 1 Le principali indicazioni dell’analisi del World Economic Forum (2023)

Le imprese che hanno risposto all’'indagine affermano che le innovazioni tecnologiche e I'applicazione di
piu elevati e pervasivi standard ambientali saranno i fattori chiave di cambiamento del lavoro nei prossimi
anni. Le macrotendenze in grado di creare posti di lavoro saranno la transizione verde, I'adattamento ai
cambiamenti climatici, il progresso tecnologico e la sostituzione dilavoratori che usciranno dal sistema per
raggiungimento dei limiti di etd.

Nell’ambito delle soluzioni tecnologiche, le imprese affermano che utilizzeranno sempre piu i big data, il
cloud computing, programmi di intelligenza artificiale, e-commerce, piattaforme e app digitali. Le stesse
imprese affermano che I'utilizzo diffuso di nuove tecnologie avrd un impatto positivo sul numero comples-
sivo di posti di lavoro, anche se alcune mansioni saranno sostituite dall’adozione di robot umanoidi e non
umanoidi. Per queste ragioni, le occupazioni in crescita nei prossimi anni sono gli specialisti di intelligenza
artificiale e di apprendimento automatico, gli specialisti della sostenibilitd, gli analisti di business intelli-
gence e della sicurezza delle informazioni, gliingegneri delle energie rinnovabili e diinstallazione di impianti
di energia solare. Al contrario, le occupazioni in declino sono quelle impiegatizie e legate a mansioni di
segreteria, i cassieri, gliimpiegati del servizio postale, gli addetti alle biglietterie e gli operatori di data entry.
Sotto il profilo delle competenze, altre a quelle di tipo tecnico legate alla tecnologia e alla transizione
verde, la richiesta verterd sul pensiero andlitico e creativo, sulla resilienza e flessibilita, sull’ affidabilita e
motivazione, sulla curiosita e capacitd di apprendimento permanente.

Anche il Sistema Informativo Excelsior di Unioncamere utilizza un questionario per rilevare le in-
tenzioni di assunzione delle imprese italiane e i requisiti che i nuovi assunti devono avere. Dal
2017 Excelsior somministra via web il questionario a cadenza mensile (CAWI, Computer Aided
Web Interview), al posto del precedente metodo, che indagava le intenzioni di assunzione con
un'indagine di tipo telefonica (metodo CATI, Computer Aided Telephone Interview), svolta a
cadenza trimestrale/annuale (Excelsior 2023a, pag. 4). La nuova modalitd di rilevazione, che
da la possibilitd agli intervistati di rispondere online in qualsiasi momento del periodo di sommi-
nistrazione, ha incrementato il tasso di partecipazione delle imprese.

1 La tassonomia & articolata su 4 livelli. Al primo livello vi & la macro-distinzione tra abilitd (skills, knowledge and abilities)
e comportamenti (attitude). Per quanto riguarda le skills, il secondo livello elenca 4 tipi di abilitd (cognitive, tecnolo-
giche, gestionali, relazionali), il terzo scende nel dettaglio (ad esempio, capacita dirisolvere problemi, destrezza ma-
nuale, capacitd di programmazione) e il quarto riporta quelle piu specifiche (ad esempio, capacita di scrittura, co-
noscenze matematiche, analisi dei dati). Si veda la Global Skills Taxonomy del WEF: https://www].reskillingrevolu-
tion2030.0rg/skills-taxonomy/index.html (sito web consultato il 27/8/2024).
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Il questionario utilizzato rileva informazioni sulla situazione dell’occupazione nelle imprese inter-
vistate, sulle cessazioni previste, sulle intenzioni di attivazione di contratti nel frimestre successivo
al mese dirilevazione, sui requisiti delle figure professionali previste in entrata (utilizzando la clas-
sificazione ISTAT 2021). Nel 2023, Excelsior (2023b, pag. 79) ha indagato le intenzioni di assunzione
delle imprese private dei settori industriali e dei servizi (escludendo la pubblica amministrazione,
le aziende pubbliche del settore sanitario, le istituzioni scolastiche e universitarie, le organizza-
zioni associative, gli studi professionali, le imprese agricole e zootecniche).

Oltre alle informazioni sulle caratteristiche contrattuali degli assunti, il questionario Excelsior de-
dica alcune domande al tema delle competenze che i candidati devono possedere. L'elenco
delle competenze utilizzato nel questionario € mutuato dalle otto competenze chiave per|'ap-
prendimento permanente contenute nella Raccomandazione del Consiglio europeo del 18 di-
cembre 200612,

Box 2 Le otto competenze chiave dell’'Unione Europea e le competenze rilevate da Excelsior

Se simettono a confronto i due elenchi di competenze, non emergono differenze significative nella com-
petenza alfabetica funzionale, in quella multilinguistica, in quella matematica e scientifica e in quella di-
gitale, anche se, nel caso di Excelsior, € evidente il tentativo di declinare le definizioni delle competenze
in ambito aziendale (tab. 1). Differenze piu consistenti iniziano ad emergere nel caso delle competenze
personali che, nell’accezione del Consiglio europeo, consistono nella capacitd di riflettere su sé stessi,
gestire il tempo e le informazioni, lavorare in modo costruttivo con gli altri, mentre Excelsior sposta I'atten-
zione sulla capacitd di risolvere problemi, reperendo e organizzando informazioni provenienti da fonti di-
verse. La distanza tra I'elenco delle otto competenze chiave e quelle Excelsior si amplia nel caso della
competenza imprenditoriale, che Excelsior dilata individuando tre tipi di competenze: capacitd di lavo-
rare in autonomia, capacitd dilavorare in gruppo, flessibilitd e capacita di adattamento. Inoltre, Excelsior
introduce le competenze green (attitudine al risparmio energetico e sensibilitd alla riduzione dell'impatto
ambientale delle attivitd aziendali) e la capacita di gestire soluzioni innovative. Al contrario, non rileva le
competenze in materia di cittadinanza e le competenze in materia di consapevolezza ed espressione
culturali.

Tab. 1 Le otto competenze chiave dell’'Unione Europea e le competenze rilevate dal Sistema
Informativo Excelsior

Breve descrizione delle otto competenze chiave euro-
pee

Competenza alfabetica funzionale: capacitd di com-
prendere ed esprimere concetti in forma orale e scritta,
utilizzando materiali visivi, sonori e digitali

Competenza multilinguistica: capacita di utilizzare di-
verse lingue in modo appropriato ed efficace per co-
municare

Competenza matematica, scientifica e tecnologica:
applicazione del pensiero matematico per risolvere
problemi, applicazione delle conoscenze scientifiche
per rispondere a bisogni umani

Competenza digitale: capacita di utilizzare tecnologie
digitali con spirito critico per apprendere e lavorare

Competenza personale e capacitd di imparare a im-
parare: capacitd diriflettere su sé stessi, gestire il tempo
e le informazioni, lavorare in modo costruttivo con gli
altri e mantenere la resilienza

Competenza imprenditoriale: capacita di trasformare
idee e opportunitd in valori per gli altri

Breve descrizione delle competenze rilevate dal questio-
nario Excelsior

Capacita di descrivere, comunicare e promuovere pro-
dotti e servizi aziendali nella madrelingua del territorio, in
contesti interni ed esterni all'impresa

Capacita di descrivere, comunicare e promuovere pro-
dotti e servizi azienddali in una o piu lingue straniere in
contesti interni ed esterni all'impresa

Capacita di utilizzare linguaggi e metodi matematici e
informatici per organizzare e valutare informazioni quali-
tative e quantitative

Possesso di competenze digitali e capacitda di gestire e
produrre strumenti di comunicazione visiva e multime-
diale

Capacita dirisolvere problemi (problem solving), anche
reperendo e organizzando informazioni provenienti da
fonti diverse

Capacita dilavorare in autonomia e con spirito di inizia-
tiva ed imprenditorialita

2 Nel 2018, lo stesso Consiglio ne ha pubblicato una versione aggiornata. Si veda https://eur-lex.europa.eu/legal-con-
tent/IT/TXT/PDF/2uri=CELEX:32018H0604(01), consultato il 18/9/2024.
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Capacita dilavorare in gruppo, anche sfruttando le op-
portunitd della dimensione ‘social’ nella gestione delle
relazioni con clienti/ utenti/ fornitori/ team aziendali
Flessibilitd e capacita di adattamento nella gestione dei
propri compiti
Competenza in materia di cittadinanza: capacita di
agire da cittadini responsabili e partecipare alla vita ci- | -
vica e sociale
Competenza in materia di consapevolezza ed espres-
sione culturale: comprensione e rispetto per le espres- -
sioni creative e culturali di diverse societd
Competenze green: attitudine al risparmio energetico e
- sensibilita alla riduzione dell'impatto ambientale delle at-
fivitd azienddali
Capacita di gestire soluzioni innovative applicando tec-
- nologie robotiche, big data, Internet of things, ai processi
aziendali

Fonte: adattamento da Excelsior (2023b) e Consiglio dell'Unione Europea (2018)

I CEDEFOP (2021a) elenca vantaggi e limiti tipici delle indagini sulle competenze svolte utiliz-
zando questionari sottoposti ai datori di lavori. | vantaggi principali risiedono nella capacitd di
dare informazioni sui posti di lavoro vacanti e sulle difficoltd di reperimento, dovute alla man-
canza di candidati o di competenze, qualifiche o esperienza. Al contrario, i limiti maggiori si
presentano quando si chiede ai datori di lavoro di esprimersi sulle competenze necessarie per
svolgere specifiche mansioni e sulle evoluzioni future: alcuni di essi hanno una buona panoro-
mica delle sfide future, altri sono meno preparati e riescono a concepire il futuro solo nel mo-
mento in cui esso arriva. Inoltre, non sempre i datori di lavoro sono in grado di descrivere con
precisione le competenze necessarie per lo svolgimento di determinati compiti, né le indagini
svolte attraverso questionari sono in grado di approfondire questo fema.

Una (parziale) soluzione a questi limiti consiste nel rivolgere i questionari anche ai lavoratori, per-
ché sono le persone direttamente investite dai cambiamenti e in grado di descrivere le com-
petenze che essi stessi utilizzano nello svolgimento delle proprie mansioni. In questi casi, occorre
tenere che vi & il rischio che i lavoratori esagerino i loro livelli di competenza.

In generale, possiamo affermare che i sondaggi rivolti ai datori di lavoro e quelli rivolti ai lavora-
tori permettono diraccogliere informazioni differenti, anche se complementari (Tab. 2).

Tab. 2 Informazioni sulle competenze ottenibili attraverso indagini rivolte a datori di lavoro e a
lavoratori

Sondaggi presso i datori di lavoro Sondaggi presso i lavoratori

Cambiamenti nei luoghi di lavoro dovuti all'introdu-
zione di innovazioni tecnologiche

Impatto dell’infroduzione diinnovazioni tecnologiche
sul modo di operare dei lavoratori

Cambiamenti dovuti all'introduzione di innovazioni
tecnologiche nella ricerca di nuovo personale (reclu-
tfamento)

Necessita di interventi di formazione dei lavoratori do-
vuti all’intfroduzione di innovazioni tecnologiche

Fonte: adattamento da CEDEFOP (2021a)
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Informazioni sul contenuto dei lavori in termini di competenze
necessarie al loro svolgimento

Cambiamenti dovuti all'intfroduzione di innovazioni tecnologi-
che nel contenuto dei lavori, in termini di competenze neces-
sarie al loro svolgimento

Impatto del cambiamento fecnologico sulla richiesta di com-
petenze (reclutamento)

Nuove competenze rese necessarie a seguito de
all’'infroduzione di innovazioni tecnologiche
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| metodi quantitativi basati sull’analisi degli annunci di lavoro online

Gli annunci online di offerte dilavoro sono senza dubbio uno dei piu nuovi e promettenti canali
di informazione sulla domanda di lavoro. Gli annunci online hanno il vantaggio di utilizzare in-
formazioni gid disponibili, circostanza che consente agli analisti di avere dati utilizzabili in tempi
rapidi e con costi relativamente contenuti (ILO, 2020, ANPAL 2021, pag. 16). Gli annunci online
consentono di cogliere le tendenze piU recenti del mondo del lavoro, un vantaggio enorme
per gli analisti che sono chiamati a fornire risposte in tempi rapidi, visto il ritmo crescente con cui
I'innovazione tecnologica impatta sul mercato del lavoro (ANPAL 2021).

Inoltre, gli annunci online possono essere utilizzati per monitorare i cambiamenti nei profili occu-
pazionali, analizzare le richieste dilavoro alivello territoriale, identificare competenze emergenti
e valutarne i cambiamenti nella domanda di lavoro (Giambona et al., 2024).

Proprio la possibilitd dirilevare le competenze (o almeno le skills) richieste dal mondo del lavoro
sembra essere uno dei vantaggi principali dell’utilizzo degli annunci di lavoro online. Anche se
altri metodi consentono di ottenere indicazioni piU puntudli sulle competenze (ad esempio le
interviste qualitative con esperti), I'analisi degli annunci online permette di considerare diverse
miglicia di annunci in poche ore (Vogt et al. 2023). Il presupposto tecnico € quello di saper
sviluppare e utilizzare tecniche di analisi testuali. Inoltre, il processo di analisi richiede la pulizia
dei dafti e I'elaborazione di campi non strutturati con algoritmi di classificazione del testo per
ricondurre il contenuto informativo a categorie standardizzate. La qualitd del risultato dipende
dalla correttezza delle procedure di gestione delle informazioni (Vogt et al. 2023). Brasse et al.
(2023, pag. 6) constatano che le piu recenti ricerche sono articolate in due fasi: nella prima,
tutte le skills sono estratte dagli annunci adottando strategie di text mining; nella seconda le
skills ottenute sono analizzate con metodi quantitativi.

Alla luce dei vantaggi descritti, non vi € dubbio che I'utilizzo delle informazioni ottenute
dall’analisi degli annunci online rappresenti oggi uno dei metodi piu utilizzati. Esso non € privo di
criticitd, tra cui segnaliamo problemi di rappresentativitd, i possibili errori di misurazione (come
la duplicazione degli annunci o la durata prolungata dei posti vacanti), la necessitd di posse-
dere capacitd analitiche avanzate per I'analisi dei dati, la necessitd di disporre di tassonomie e
metodi di raggruppamento. Inoltre, non tutti gli annunci online corrispondono a posti di lavoro
effettivamente vacanti; si possono verificare casi in cui le aziende pubblicano annunci con il
solo scopo di esplorare le offerte di lavoro, senza ricorrere a successive procedure di recluto-
mento (Giambona et al. 2024).

Annunci online per identificare le skills del XXI secolo

Rios et al. (2020) si sono postil’obiettivo di condurre un’indagine empirica per identificare le skills
del XXI secolo piu richieste dal mondo del lavoro.

In primo luogo, gli autori hanno condotto una revisione della letteratura per identificare le skills
del XXI secolo, individuando 16 articoli pertinenti e 15 skills citate in almeno tre articoli. Le skills
principali sono: disponibilitd alla collaborazione; problem solving; capacitd comunicative; pen-
siero critico; comunicazione orale e scritta; senso etico; disponibilitd ad accettare altre culture.
In seconda battuta, I'analisi ha considerato gli annunci pubblicati tra febbraio e aprile 2017 in
due siti web, careerbuilder.com e collegerecruiter.com, utilizzando un'applicazione di web
scraping, per individuare quali fossero — tra quelle individuate — le skills piU richieste. Gli autori
hanno limitato il proprio campo diindagine agli annunci in cui era richiesto un titolo di studio di
terzo livello.
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Come riconoscono gli autori, lo studio ha alcuni limiti: sono stati utilizzati due soli siti web, e quindi
i dati non possono rappresentare tutti gli annunci dilavoro online; lo studio si & concentrato sugli
annunci di lavoro che richiedevano un titolo di studio universitario; i datori di lavoro avevano a
disposizione un numero limitato di parole per descrivere la loro organizzazione, la posizione ri-
chiesta e le caratteristiche desiderate e cid potreblbe averli indotti a menzionare un numero
limitato di skills.

Box 3 Le principali indicazioni tratte dell'analisi di Rios et al. (2020)

Su un totale di 142.000 annunci, le skills piu richieste sono risultate essere, in ordine decrescente, la comu-
nicazione orale e scritta, la disponibilitd alla collaborazione, la capacitd di risolvere problemi.

| risultati suggeriscono che la domanda di competenze del 21° secolo assume caratteristiche differenti a
seconda dell’ambito disciplinare. Tuttavia, mentre la capacitd di comunicazione orale e scritta € richiesta
in tutte le offerte dilavoro, a prescindere dal fatto che i candidati debbano avere una laurea in discipline
STEM, nelle scienze sociali, nelle scienze dell’educazione o in economia, le differenze tra gruppi disciplinari
ai ampliano nel caso delle altre competenze. La richiesta di capacita di problem solving € molto piu ele-
vata negli annunci per i quali € richiesta una laurea nelle discipline STEM, rispetto a quanto non sia negdli
annunci per i quali & richiesta una laurea in scienze sociali. La disponibilitd alla collaborazione € una com-
petenza richiesta soprattutto ai candidati con una laurea in scienze dell’educazione e in scienze sociali,
rispetto a quanto non avvenga per gli altri ambiti disciplinari.

Annunci online per individuare le competenze richieste in specifiche professioni

Vogt et al. (2023) si sono focalizzati sulle competenze che deve possedere un candidato per
posizioni di analista dati (data scientist). Lo studio intende rispondere a due domande: quali
competenze deve possedere un analista di dati e quali sono le competenze richieste negli an-
nunci di lavoro? Alla prima domanda, gli studiosi hanno risposto facendo ricorso alla revisione
della letteratura, mentre alla seconda domanda hanno risposto con un'analisi degli annunci
online e con la successiva discussione dei risultati all'inferno di un focus group con esperti.

Gli autori hanno individuato le abilitd (ad esempio: comunicazione scritta), gli argomenti (to-
pics, ad esempio: software architecture), gli strumenti (tools, ad esempio: java) e i prodotti (pro-
ducts, ad esempio: excel) piu richiesti dal settore. | risultati sono stati analizzati in base alla fre-
qguenza con la quale i termini compaiono. L'aspetto interessante dello studio & il fatto che le
competenze piu comuni sono state discusse all'interno di un focus group, che aveva il compito
diindicare I'importanza, attuale e futura, di ciascuna competenza in una griglia.

Illavoro fornisce informazioni alla progettazione formativa per corsi accademiciin data science,
affinché gli studenti siano messi nelle condizioni di seguire corsi dai contenuti aggiornati. Gili
autori affermano che una competenza non dovrebbe essere composta solo da una parola
chiave, ma idealmente da un verbo, un argomento, uno strumento e un livello di abilitd asso-
ciato. Una parola chiave (ad esempio, 'IT') &€ considerata insufficiente e confusa, perché manca
il contesto in cui essa deve esplicitarsi. Inoltre, la creazione di profili di competenza dovrebbe
essere basata su piu fonti: opinione degli esperti, analisi degli annunci di lavoro, analisi del cur-
riculum.

Altri studi si sono concentrati su specifici aspetti della domanda dilavoro. Ad esempio, Gardiner
et al. (2018) hanno analizzato le skills richieste nell’ambito dei big data, focalizzandosi su 1.200
annunci che contenevano "“big data” nel titolo dell’annuncio di lavoro. Pejic-Bach et al. (2020)
si sono focalizzati sulle skills richieste nei settori di Industria 4.0, utilizzando tecniche di text mining.
Gli autori hanno messo in evidenza due gruppi di skills, il primo incentrato sulle conoscenze
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correlate a Industria 4.0 (Internet delle cose, progettazione e controllo, ecc.), il secondo gruppo
sU conoscenze piu generali (management, customer satisfaction, ecc.).

Annunci online per stimare le differenze tra le regioni italiane in termini di competenze
richieste

Lo studio di Giambona et al. (2024) si focalizza sulla realtd italiana. Esso confronta i dati sugli
annunci dilavoro online del 2019 con quelli del 2020, analizzando le somiglianze (o le differenze)
tfra le regioni italiane in termini di competenze richieste e i cambiamenti intervenuti tra il 2019 e
il 2020. L'obiettivo era quello di classificare le regioni italiane in cluster omogenei.

Gli studiosi hanno utilizzato la classificazione delle professioni ESCO (European Skills, Competen-
ces, Qudlifications and Occupations). La scelta & dovuta al fatto che, a differenza delle classi-
ficazioni fradizionali che si concentrano sulle denominazioni delle occupazioni e sui compiti,
ESCO contiene una descrizione di abilitd e competenze correlate alle occupazioni. Gli autori
hanno utilizzato Lightcast!3, un dataset che raccoglie milioni di annunci dilavoro online da varie
risorse online come portali dedicati e siti web aziendali.

Box 4 Le principali indicazioni tratte dell’analisi di Giambona et al. (2024)

Lo studio ha messo in evidenza come gli indici di somiglianza tra le Regioni sono bassi, fatta eccezione per
la maggior parte delle regioni settentrionali. Questo fenomeno pud essere in parte dovuto al maggiore
volume di annunci di lavoro. Il fatto stesso che lo strumento degli annunci di lavoro sia stato adottato
implica una realtd economica innovativa dove la tradizionale pratica del reclutamento tramite passapa-
rola, ancora comune in contesti piU tradizionali, non & fattibile. Al di Id di molte cautele nella lettura dei
dati, gli autori hanno classificato le regioni italiane in tre gruppi, che — considerando il valore dell'indice di
variazione delle competenze regionali e alcune variabili regionali relative allambiente aziendale — con-
fermano la tradizionale fripartizione territoriale del nostro Paese: Nord-Centro-Sud.

Annunci online per individuare una tassonomia delle competenze

Djumalieva e Sleeman (2018) hanno utilizzato gli annunci di lavoro online per individuare una
tassonomia delle competenze basata sui dati, indipendente da quelle piu note e gid disponibili,
come ESCO e O*NET, basate sul lavoro di esperti e quindi costose e lente da aggiornare. Anche
in questo caso, gli autori considerano il termine "competenze" nell’accezione di skills richieste
dai datori dilavoro, incluse abilitd e conoscenze.

La tassonomia proposta & empirica, creata utilizzando algoritmi e tecniche di apprendimento
automatico, senza il coinvolgimento di esperti. Essa tiene conto anche di collegamenti tfra com-
petenze, fitoli di lavoro e salari proposti in milioni di annunci di lavoro nel Regno Unito.

L'esercizio di Djumalieva e Sleeman rappresenta il primo esercizio di costruzione di una tassono-
mia delle competenze basata sui dati. Gli autori sostengono che essa ha dimostrato la propria
validitd nell'identificare gruppi distinti di competenze, abilitd e conoscenze. Inoltre, i dati asso-
ciati ai gruppi, come stipendi e titoli di studio, risulfano generalmente in linea con le statistiche
ufficiali. Ad esempio, i cluster con gli stipendi piU elevati si frovano in ambiti come il trading
finanziario e l'ingegneria dei dati, mentre i cluster con le retribuzioni piu basse riguardano gli
impieghi amministrativi.

13 Si veda https://lightcast.io/euro (sito consultato il 3/92024).

27




CAPITOLO 3
COME SI FANNO LE ANALISI DEI FABBISOGNI

Anche Brasse et al. (2023) utilizzano gli annunci di lavoro online, ma descriveremo le caratteri-
stiche principali di questo studio nei prossimi paragrafi, perché gli autori ricorrono a tecniche di
tipo quantitativo e qualitativo.

| METODI QUALITATIVI: OPINIONI DEGLI ESPERTI E ANALISI DEL
LAVORO

Presentiamo le metodologie qualitative per la stima dei fabbisogni utilizzando due approcci
piuttosto lontani tra loro. Il primo, quello piu diffuso, consiste nel far ricorso all’opinione di esperti
e portatori diinteresse, che esprimono il loro punto di vista sulle caratteristiche che assumeranno
la domanda di lavoro e le competenze negli anni a venire. L'altro approccio &, al contrario,
meno noto e diffuso: consiste nell’osservazione diretta delle concrete situazioni di lavoro per
identificare le competenze utilizzate dai lavoratori e trarne indicazioni sul fronte dei fabbisogni.

Le opinioni degli esperti per immaginare i fabbisogni futuri
Numerosi studi che ricorrono ad approcci di tipo qualitativo sono finalizzati a immaginare quali
potranno essere le competenze richieste dal mercato del lavoro nei prossimi anni. La premessa
alla base di questi studi € il fatto che le trasformazioni atto, prime tra tutte quella di tipo tecno-
logico, stanno cambiando il modo in cui viviamo, comunichiamo, lavoriamo. Esse creano nuovi
lavori e sostituiscono o modificano i contenuti di quelli attuali (World Economic Forum, 2023). I
mercato del lavoro richiede nuove conoscenze e competenze, e non sempre il sistema educa-
tivo € in grado di tenere il passo di questi cambiamenti. Occorre quindi guardare al futuro, per
anticiparne il piu possibile i cambiamenti.
I metodi qualitativi che fanno ricorso all’ opinione di esperti e portatori diinteresse sono numerosi.
Ad esempio, CEDEFOP (2021c) annovera le interviste, i questionari, i workshop, le riunioni in cui
si discute del futuro delle competenze, i metodi partecipativi volti a prefigurare scenari. Spesso,
gli studi volti a immaginare le competenze del futuro prendono il nome di skills foresight. Se-
condo ETF (2017, pag. 1), gli studi di skills foresight devono:

W essere sistematici, ovvero basarsi su metodi costituiti da una serie di fasi e strumenti ap-

propriati;

B essere pensati per raccogliere informazioni sulle tendenze e sui fattori trainanti;

B dare la possibilitd di creare scenari alternativi e creare consenso intorno ad essi;

B essere partecipativi, perché devono prevedere la partecipazione di un’ampia gamma

di stakeholder, incoraggiati ad interagire tra di loro;
B essere proiettati all’attuazione di politiche.

| principali metodi che utilizzano le opinioni degli esperti
CEDEFOP (2021c) passa in rassegna i principali metodi qualitativi, descrivendone ambiti di uti-
lizzo, potenzialitd informative, limiti. Tra i metodi presentati da CEDEFOP vi sono le interviste, i
sondaggi attuati attraverso la somministrazione di questionari, i sondaggi effettuati con il me-
todo Delphi, workshops, seminari, brainstorming. A questi aggiungiamo la revisione della lette-
ratura, che non pud essere considerato un metodo di analisi alla stregua di quelli citati ma rap-
presenta un'attivita di base essenziale, un primo passo che viene fatto in qualsiasi esercizio di
previsione.
m Le inferviste hanno il vantaggio di poter raccogliere pareri argomentati, in cui I'intervi-
stato & focalizzato sull'argomento di discussione ed & disponibile al confronto. D'altro
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canto, le interviste richiedono molto tempo per essere preparate e gestite e altrettanto
tempo per andlizzare le informazioni raccolte. Inoltre, & necessaria la simultanea pre-
senza, anche se a distanza, diintervistato e intervistatore, che non & sempre facile otte-
nere.

B | questionari sottoposti a esperti o a portatori di interessi permettono di raccoglierne le

opinioni sui possibili sviluppi nelle aree di loro competenza senza che essi siano costretti
a partecipare a riunioni in presenza, dal momento che possono essere effettuati per
posta, telefono, online. Tuttavia, in questi casi, ottenere risposte dagli intervistati pud es-
sere difficile, perché essi possono essere impegnati oppure possono ricevere molti inviti
e non rispondere per mancanza di fempo. In questi casi occorre rendere il sondaggio
attraente per gli intervistati, ad esempio, utilizzando inviti e incentivi da parte di perso-
naggi o istituzioni influenti.
L'uso di categorie standardizzate e scale di Likert consentono agli intervistati di indicare
il livello di accordo con le affermazioni ad essi sottoposte e consentono ai rilevatori di
ottenere dati relativamente strutturati. Queste informazioni possano essere utili per valu-
tare i diversi punti di vista ma non forniscono informazioni complete, che possono essere
acquisite solo utilizzando metodi qualitativi di tipo aperto, come le interviste o, almeno
in parte, inserendo nel questionario domande a risposta aperta.

B |sondaggi effettuati con il metodo Delphi prevedono una partecipazione piU intensiva
di esperti o stakeholder (e quindi, in linea di principio, piu difficile da ottenere), non solo
perché vi & la possibilitd di inserire domande aperte, ma perché - in genere - utilizzano
un certo numero di cicli iterativi. Questa caratteristica offre agli intervistati I'opportunitd
diriflettere sulle opinioni che essi stessi hanno dato in cicli precedenti, alla luce dei con-
tributi degli altri partecipanti.

m Workshops e seminari possono essere mezzi efficaci per far emergere opinioni sulle future
necessita di competenze, a patto che siano ben organizzati e ben moderati. Per garan-
tire la piu ampia partecipazione possibile alle discussioni, € opportuno che nei workshop
e nelle conferenze si alternino attivita plenarie e sessioni svolte su piccola scala.
| facilitatori devono possedere un ampio spettro di competenze sociali e interpersonali,
la capacita di utilizzare strumenti di supporto in modo efficace e, se possibile, una certa
esperienza sugli argomenti discussi. Un facilitatore efficace agevola la gestione di opi-
nioni contrastanti, incoraggia i membri del gruppo piu riservati a esprimere i propri punti
di vista, dd spazio alle opinioni minoritarie o controverse e tiene sotto controllo quelle
dominanti e meno educate. Il facilitatore deve:

o spiegare come verranno utilizzati gli approfondimenti e i materiali generati dalla
discussione

o spiegare, nella fase iniziale, le regole di base per una comunicazione aperta ed
efficace
promuovere un clima di rispetto e fiducia
incoraggiare tuttii partecipanti a esprimere liberamente la propria opinione
consentire ai partecipanti di mettere in discussione le idee e di esprimere edu-
catamente il proprio disaccordo

o promuovere la creativitd stimolando il pensiero fuori dagli schemi e valorizzando
ogni idea o suggerimento.

m |l brainstorming viene utilizzato per far emergere la creativitd all'interno di un gruppo e
facilitare la generazione di nuovi punti di vista. La filosofia del brainstorming & consentire
ai partecipanti di presentare idee liberamente, senza essere influenzati da commenti o
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giudizi di valore da parte di altri. | partecipanti devono avere pari status e pari opportu-
nitd di condividere le proprie idee e questo principio deve essere comunicato chiara-
mente all'inizio.
B Larevisione della letteratura & una ricerca di dati secondari da fonti quali riviste acca-
demiche, relazioni presentate a conferenze o convegni, articoli su giornali o su pagine
web. Viene comunemente eseguita nella prima fase dello studio di previsione per iden-
fificare tendenze e fattori di cambiamento, analizzare le politiche attuali, identificare
cambiamenti nelle occupazioni e nelle competenze e funge da input per le fasi succes-

sive.

Lo studio di ETF (2017, pag. 3) fornisce un elenco di metodi di previsione di tipo qualitativo piv
ampio di quello finora presentato (si veda la tab. 3). Da notare che i diversi metodi non hanno
caratteristiche tali da potersi escludere a vicenda, anzi vi sono ampi spazi di sovrapposizione fra
di essi, sia a livello di obiettivi, metodi di discussione, persone coinvolte.

Tab. 3 Tipi di esercizi di foresight per durata, coinvolgimento dei partecipanti

Metodo

Backcasting

Roadmapping

Metodo Delphi

Panel di esperti

Horizon
scanning

Analisi di scenario

SWOT analisi

Brainstorming

Focus group

Revisione della let-
teratura

Descrizione

| facilitatori definiscono un futuro desiderabile e invitano i
partecipanti a ragionare a ritroso per identificare i princi-
pali eventi e decisioni che potrebbero generare quel tipo
di futuro

| facilitatori si focalizzano sul futuro in un determinato am-
bito e individuano i piU importanti fattori di cambiamento
in quel campo e sollecitano i partecipanti a esprimersi in
merito

I metodo si prefigge di strutturare il pensiero di un gruppo
su questioni complesse. | partecipanti forniscono il loro
punto di vista in cicli iterativi successivi, e possono riflettere
sulle proprie opinioni alla luce del parere degli altri

| facilitatori organizzano un panel di esperti che generano
idee sul futuro, ne discutono tra loro, raccogliendo infor-
mazioni e formulando prioritd e azioni

Si tratta di un processo strutturato diraccolta di elementi
basati su ricerche documentali e pareri di esperti che esa-
mina in modo sistematico le opportunitd, i rischi e i proba-
bili sviluppi futuri

| facilitatori organizzano un gruppo di esperti o portatori di
interesse che analizzano e discutono un possibile insieme di
condizioni future

Strumento analitico che aiuta a identificare

i principali punti di forza e di debolezza, opportunitd e mi-
nacce

| facilitatori incoraggiano il pensiero di un gruppo verso la
generazione diidee. Puo aiutare a prevenire conflitti e
contribuisce a raggiungere il consenso

| facilitatori organizzano un gruppo di persone o di esperti a
cui viene chiesto di esprimere le proprie percezioni, opi-
nioni, convinzioni sul tema di analisi

Non & un metodo di previsione in quanto tale, ma un'atti-
vitd di base essenziale

Fonte: adattamento da ETF (2017)

Vantaggi

Puo fornire indicazioni precise
sulle traiettorie da seguire

Puo fornire indicazioni precise
sulle traiettorie da seguire

Pud fornire indicazioni inaspet-
tate atftraverso il coinvolgi-
mento dei partecipanti

Si basa sulla conoscenza degli
esperti; aiuta a identificare prio-
ritd

Puo identificare sfide future e
tendenze

Puo fornire indicazioni inaspet-
tate atftraverso il coinvolgi-
mento dei partecipanti

Puo portare a una lista di fattori
su cui riflettere

Puo portare a sviluppi inaspet-
tati

Pud generare nuove idee

Basato su evidenze

Lo studio di Stefanic e Simic (2021) aveva I'obiettivo di identificare i metodi di previsione delle
competenze di tipo qualitativo piU diffusi in letteratura. Le autrici hanno identificato 26 metodi;
di questi, larevisione della letteratura, le interviste, i sondaggi e gli studi di scenario sono i metodi
che ricorrono con maggiore frequenza (tab. 4).
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Tab. 4 Tipi di approccio agli esercizi di previsione delle competenze (solo metodi piu diffusi)

Metodi e strumenti Obiettivi perseguiti
Revisione della letteratura | Identificazione di tendenze e fattori di cambiamento; analisi delle politiche; identifica-
(11/58%) zione dei cambiamenti nelle occupazioni e nelle competenze

Raccolta diinformazioni sulle competenze future; raccolta di tendenze e fattori di cam-

biamento; validazione dei risultati ottenuti nel corso di una revisione della letteratura

Analisi di scenario (8/42%) | Costruzione di immagini alternative del futuro dei lavori e delle competenze

Sondaggi (8/42%) .Defini.zione del contenuto delle competenze; raccolta di opinioni e temi da sviluppare in
interviste o workshop

Proiezioni di sviluppi futuri alternativi; discussioni su tendenze e driver di cambiamento;

Interviste (11/58%)

Workshop (6/32%) convalida dei risultati ottenuti in sondaggi o interviste; analisi delle possibili traiettorie di
sviluppo di settori economico-produttivi

Focus group (4/21%) Raccolta di opinioni su competenze e mansioni future

Horizon scanning (4/21%) Identificazione di tendenze e fattori di cambiamento

Fonte: adattamento da Stefanic e Simic (2021)

L'importanza della dimensione partecipativa

La dimensione partecipativa & una delle caratteristiche chiave degli esercizi di skills foresight.
Cio implica coinvolgere un certo numero di esperti o stakeholder, attraverso un processo siste-
matico di confronto sulle sfide del futuro e di costruzione di visioni a medio-lungo termine. Si

tratta di “pensare al futuro”, “discutere di futuro”, “provare a dare forma al futuro™14.

La partecipazione di esperti o stakeholder € possibile in diverse fasi del processo di previsione:
nella definizione dell’ambito di studio, nella revisione della letteratura disponibile, nell’andalisi
delle tendenze in atto, nell'immaginare cosa possa accadere in futuro, nella valutazione delle
alternative e delle possibili azioni.

Il numero di partecipanti dipende dall’esercizio. Mentre un tipico workshop potrebbe coinvol-
gere 20 partecipanti, in certi esercizi di previsione si possono coinvolgere gruppi molto piu
grandi. Ma cio richiede una gestione efficace, che pud comportare, ad esempio, la creazione
di softogruppi. Tra i partecipanti che sono coinvolti con maggior frequenza negli esercizi di pre-
visione vi sono:
m Jgli esperti di settore, identificati grazie alla loro attivitd e alle loro pubblicazioni
m i professionisti con esperienza pertinente, individuati in base a segnalazioni di associa-
zioni professionali o a reti personali
m Jgli stakeholder, chiamati a portare il punto di vista delle organizzazioni e dei gruppi so-
ciali interessati al problema affrontato; qui € molto importante coinvolgere partecipanti
che non siano vincolati a esprimere le posizioni ufficiali delle organizzazioni che rappre-
sentano.

E buona norma coinvolgere esperti, professionisti, stakeholder che abbiano competenze molto
diverse tra loro.

Reclutare e motivare i partecipanti pud essere molto impegnativo. Maggiori sono gli elementi
informativi che si infendono raccogliere, e maggiori gli impegni delle persone coinvolte, mag-
giori possono essere le difficoltd. Un importante incentivo per i partecipanti & la convinzione di
poter contribuire a un processo che inciderd su un problema a cui tengono e/o una vicenda
nella guale sono impegnati regolarmente.

CEDEFOP (2021c, pag. 20) afferma che la dimensione partecipativa degli esercizi di foresight
puo rappresentare una difficoltd, soprattutto in contesti dirisorse scarse o dove vi & la necessitd

14 Si veda https://knowledge4policy.ec.europa.eu/foresight/topic/forlearn-online-foresight-guide_en (consultato |l
9/9/2024)
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che il processo di previsione porti ad avviare politiche pubbliche. Per questa ragione, le attivitd
di analisi dei fabbisogni futuri possono essere caratterizzate da livelli differenti di intensitd parte-
cipativa: alcune consistono semplicemente nella raccolta di feedback e opinioni, altre preve-
dono metodi piU intensivi (tab. 5).

Tab. 5 Tipi di esercizi di foresight, suddivisi per durata e coinvolgimento dei partecipanti

Livello di coinvolgi- Processo di breve durata Processo dilunga durata
hmoeIgTe? degli stake- Pochi partecipanti Molti partecipanti Pochi partecipanti Molti partecipanti

Indagini & sondaggi Raccolta di reazioni

Interviste, seminari convenzionali, o e
Basso . . . a materiali distribuifi
convenzionali pubbliche consulta- "
Jioni online

Workshop di scena-
Alto rio, roadmapping, at- | Indagini Delphi
fivitd di follow-up

Fonte: adattamento da CEDEFOP (2021c)

Conferenze volte a
creare Consenso

Interviste per indagare I'impatto dell’ Al sulle competenze

Jaiswal et al. (2021) hanno indagato le competenze chiave e le necessitd di upskilling di quanti
lavorano nel settore dell'Information Technology (IT) indiano, in un momento storico contraddi-
stinfo dall’emergere dellintelligenza artificiale (Al). Il settore IT € stato scelto perché contraddi-
stinto da innovazione tecnologica e crescita e caratterizzato da un profondo cambiamento nei
compiti, nelle responsabilitd e nelle competenze richieste ai lavoratori (Agarwal et al., 2020). Gli
studiosi hanno intervistato 20 dirigenti che operano in aziende multinazionali, ciascuno dei quali
con almeno 10 anni di esperienza lavorativa. Tutti | partecipanti avevano una adeguata espe-
rienza nellimplementazione dell'Al.

Gli autori hanno classificato come "concetti di primo ordine" i termini, le frasi e le descrizioni degli
intervistati, evitando di individuare categorie specifiche. Al termine delle interviste essi hanno
iniziato a riconoscere somiglianze e differenze e hanno creato cluster significativi di termini e
frasi, ottenendo "temi di secondo ordine". Questi ultimi sono stati ulteriormente raggruppati per
creare quattro "dimensioni aggregate": skills tecnologiche, skills cognitive, “evergreen skills”
(competenze trasversali), skills per le quali non & necessario investire in interventi di upskilling.

Per validare I'accuratezza di concetti, temi e dimensioni, Jaiswal et al. hanno condotto cinque
interviste post-studio con manager di alto livello (diversi dai partecipanti al dataset), anch’essi
operanti nel settore ITin India. | principali risultati dello studio di Jaiswal et al. (2021) sono riassunti
nel Box 5.

Box 5 Le necessita di upskilling nel settore IT, secondo lo studio di Jaiswal et al. (2021)

Lo studio ha suddiviso i “temi di secondo ordine” secondo la necessita diinvestimento in azioni di upskilling:
molto elevata, elevata, moderata. Gli intervistati ritengono che le skills tecnologiche abbiano necessitd di
upskilling molto elevata o elevata. In particolare, le competenze di analisi dei dati hanno necessita di
upskilling molto elevata. | partecipanti si sono cosi espressi: "I dati sono il (nuovo) petrolio”, "I dati sono oro",
"L'analisi dei dati & fondamentale". Le competenze digitali, come [I'utilizzo dell’Al, il cloud, la robotica, la
cybersecurity hanno necessitd di upskilling elevata.

Anche all'intferno delle skills cognitive ve ne sono alcune a necessitd molto elevata di upskiling e altre a
dove il livello di importanza scende. Molto elevata € la necessita di upskiling delle competenze cognitive
complesse, ovvero I'insieme di abilitd mentali superiori che permettono di affrontare situazioni sempre
nuove, risolvere problemi complessi, prendere decisioni informate e imparare in modo efficace. Gli inter-
vistati si sono espressi in questo modo: "Oggi ho molti dati e report generati dal sistema ... dovrei essere in
grado di utilizzare questi [report] come input per informare le mie decisioni”. Un altro afferma: "Se non
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impari, diventi stantio in un giorno in questo settore". "L'apprendimento € il DNA dell'organizzazione... ab-
biamo fornito I'accesso su tutte le piattaforme ai nostri dipendenti in modo che possano imparare in qual-
siasi momento e ovunque".

Gli intervistati ritengono importanti le competenze trasversali, come la capacitd di leadership, I'abilitd di
gestire le relazioni interpersonali e le competenze comunicative. Tuttavia, in questo caso, le necessitd di
upskilling sono minori perché, nel settore IT, si fa pib impellente la necessitda di investire su altre dimensioni
della conoscenza e delle competenze.

Vi sono poi alcune competenze che dli intervistati ritengono obsolete, o in procinto di diventarlo. Si fratta
di competenze necessarie per svolgere compiti di routine, basati su regole, quali I'immissione di dati, la
statistica di base, la gestione del database. In alcuni casi, € necessario fare precisioni; ad esempio, gli
intervistati ritengono che la statistica di base sia una competenza importante, ma in un mondo guidato
dallintelligenza artificiale, la statistica di base diventa sempre piU una competenza "di base, obbligatoria,
fondamentale”, non oggetto dirichiamo formativo.

Focus group e metodo Delphi per indagare le caratteristiche chiave dei professionisti
sanitari

Paans et al. (2013) si sono domandati quali debbono essere le caratteristiche di un professionista
sanitario per essere considerato “eccellente”. Questo termine siriferisce all’esistenza, nel sistema
universitario dei Paesi Bassi, di percorsi accademici che formano professionisti sanitari, rivolti a
studenti meritevoli e interessati ad approfondire le proprie conoscenze, fruendo di corsi aggiun-
tivi. Questi corsi affrontano con approccio multidisciplinare i mutamenti che stanno investendo
la societd: I'invecchiamento della popolazione, i cambiamenti negli stili di vita, i progressi nella
diagnostica e nelle cure.

Oggetto della ricerca sono stati i professionisti sanitari che conseguono una laurea triennale
(dietisti, fisioterapisti, terapisti del movimento, logopedisti, radiologi, igienisti dentali) nei Paesi
Bassi. Gli studiosi hanno organizzato fre focus group multidisciplinari, ritenendo che le discussioni
che si sarebbero sviluppate al loro interno, sarebbero state piU adatte a cogliere i punti di vista
dei partecipanti rispetto alla somministrazione di un questionario o allo svolgimento di interviste
individuali in profonditd. | professionisti coinvolti nei focus group sono stati 21, selezionati in base
alla loro appartenenza alle professioni oggetto di analisi e alla loro disponibilitd a partecipare
allaricerca.

Ciascuno dei fre focus group & durato circa 90 minuti e aveva I'obiettivo di fornire elementi che
potessero contribuire a rispondere alla domanda: quali sono le caratteristiche che contraddi-
stinguono un professionista sanitario “eccellente”? | focus group sono stati guidati da un mode-
ratore; un facilitatore ha osservato la discussione e due osservatori (studenti di logopedia)
hanno preso appunti sul campo riguardo le interazioni all’inferno del gruppo di discussione. |
ricercatori hanno analizzato il testo frascritto e creato categorie e concetti, utilizzando un soft-
ware di analisi qualitativa.

A questo punto dell'indagine ¢ stato utilizzato il metodo Delphi, in cui i risultati dei focus group
sono stati sottoposti a un panel di 35 esperti, chiamati a esprimersi sulla necessitd che i profes-
sionisti sanitari dovessero avere determinate competenze per essere definiti “eccellenti”. Una
volta analizzati i risultati del primo ciclo di interazione, questi elementi sono stati sottoposti ai
medesimi esperti per chiedere loro di esprimersi nuovamente sulla correttezza dei risultati, utiliz-
zando una scala di valori che andava da 1 a 4.

La revisione della letteratura per individuare le competenze del futuro
Kotsiou et al. (2022) hanno svolto una revisione sistematica della letteratura sulle “Future Skills”,
utilizzando ricerche di tipo booleano nelle banche dati accademiche e ricerche di letteratura
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grigia tframite Google Scholar e siti web di istituzioni. Gli studiosi hanno utilizzato come criteri di
ricercaitermini: 21st Century; Future Skills; Competences frameworks. Una volta ottenutiirisultati,
e stata svolta un'operazione di pulizia e sistematizzazione delle informazioni, finalizzata a elimi-
nare abilitd simili descritte utilizzando termini diversi, e unificando termini simili in un unico ter-
mine.

Il primo risultato ottenuto dall'analisi € la constatazione che la letteratura € ampia e vi € una
generale mancanza di consenso su cosa si infenda per competenze per il futuro. Il secondo
risultato & il fatto che la parola skills &€ usata come termine generico per riferirsi ad abilitd, atteg-
giamenti, competenze e conoscenze. |l terzo risultato & un elenco di 341 competenze piu fre-
guentemente citate in letteratura; queste sono state organizzate in 52 raggruppamenti di com-
petenze simili, a loro volta ordinati in ? meta-categorie (tab. 5).

Box é | principali risultati dello studio di Kotsiou et al. (2022)

L'analisi di Kotsiou conferma I'importanza di competenze qualila capacita di pensiero critico, dirisoluzione
dei problemi, la creativitd, lo spirito di collaborazione e la capacitd di comunicazione. Da tempo, esse
sono considerate essenziali nel mondo del lavoro. Con il diffondersi dell’utilizzo di tecnologie digitali in nu-
merosissimi ambiti dell’economia e della societd, I'alfabetizzazione digitale e le conoscenze nelle disci-
pline STEM diventano cruciali per il futuro del lavoro, e includono abilitd tecniche, sicurezza digitale e pri-
vacy dei dati.

Un elemento interessante che emerge dalla revisione € I'attenzione al fatto che il mercato del lavoro &
contraddistinto da crescente incertezza. Competenze come flessibilitd, autogestione e capacitd di ap-
prendimento permanente sono fondamentali per affrontare queste sfide. Inoltre, concetti come consa-
pevolezza globale, cittadinanza e sostenibilitd sono considerati valori chiave per il futuro, soprattutto in un
mondo sempre piu multiculturale (tab. 5).

Tab. 5 Elenco di meta-categorie ed esempi di skills ad esse associate citate in letteratura
Macro-categorie Esempi di competenze comuni
:iloc;gnpefenze di pensiero supe- Capacita di decisione, capacitd di risoluzione dei problemi, pensiero critico
Disponibilita alla collaborazione, capacitd di comunicazione, empatia,
ascolto
Pensiero computazionale, alfabetizzazione digitale, alfabetizzazione ICT, citta-

dinanza digitale, sicurezza online

Competenze di dialogo

Alfabetizzazione digitale e STEM

Valori Etica, sostenibilitd, consapevolezza globale

Autogestione (;onsgpevglezzo di sé, resilienza, intelligenza emotiva, atteggiamenti positivi,
fiducia in sé

Apprendimento continuo Capacita diimparare a imparare, apprendimento attivo

Competenze imprenditoriali Creativita, spirito di iniziativa, imprenditorialitd, curiosita

Leadership Capacitda di assunzione di responsabilitd, orientamento agli obiettivi, coraggio

Flessibilita Adattabilitd, multitasking, capacita di prestare attenzione a divere attivita

Fonte: adattamento da Kotsiou e al (2022)

Anche Chen (2019) approfondisce il tema delle competenze del futuro attraverso una revisione
sistematica della letteratura e un’analisi dei documenti che hanno affrontato questo tema in
oltre 150 Paesi. L'autore parte dalla constatazione che non vi & consenso riguardo le compe-
tenze del XXI secolo e si prefigge di individuarle attraverso I'analisi della letteratura esistente
nell’ambito delle scienze dell’educazione. La definizione di competenza utilizza da Chen &, per
sua stessa ammissione, ampia e flessibile, intendendo con essa qualsiasi conoscenza, compren-
sione, performance o abilitd essenziale per una manifestazione a lungo termine che permetta
di "far accadere le cose”. Da notare che I'autore non si occupa delle competenze del XXI
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secolo utiliin ambito lavorativo ma non vi & dubbio che le indicazioni dello studio possano essere
utilianche in questo settore.

In una prima fase, I'autore ha individuato 471 fonti, elenco da cui ne ha eliminate 397 perché
rappresentavano duplicati o non affrontavano esplicitamente il tema delle competenze del XXI
secolo. L'analisi della bibliografia citata nelle 74 fonti restanti ha portato a individuare altre 173
fonti; da questo nuovo elenco I'autore ha eliminato 158 fonti perché ritenute non pertinenti. A
seguito di altri screening, I'autore ha selezionato 21 fonti che egli ha ritenuto essere pienamente
coerenti con il disegno diricerca.

Le 21 fonti mostrano notevole ripetitivitd, tanto che I'autore ha individuato sette temi a cui ri-
condurre le competenze individuate (tab. 6).

Tab. é Elenco di temi e competenze del xxi secolo ad essi associate
Temi Competenze associate
Alfabetizzazione di base linguistica, numerica, ambientale, digitale. E fondamentale
per lo sviluppo individuale e per poter sopravvivere e prosperare nella societd
odierna
Capacita di accedere arisorse, usare strumenti, gestire e applicare informazioni, ri-
solvere problemi, continuare a imparare
Apprendimento continuo Impegno e perseveranza nell'apprendimento continuo e autodiretto degli individui
Conoscenze e competenze riguardanti la consapevolezza del contesto, la capacita
di comunicare, di collaborare, di avere spirito di iniziativa, di essere flessibili. In un
mondo sempre piu inferconnesso, nessuno € un'isola e la societd prospera sulla coe-
sione e sulla collaborazione
Competenze e atteggiamenti riguardo ai sistemi di valori e credenze propri e alfrui,
senso di responsabilitd e rispetto per la diversitd, importanti in un contesto diinterna-
zionalizzazione
Consapevolezza della salute e del benessere e alfabetizzazione sanitaria. Siriferisce
Benessere fisico alla capacita di comprendere come la salute sia una condizione indispensabile per
la qualita della vita
Capacita di autoconsapevolezza, autogestione, di autocontrollo, di gestione delle
Benessere socio-emotivo relazioni. La salute psicologica e mentale € importante tanto quella fisica per la cre-
scita continua e le decisioni di un individuo

Fonte: adattamento da Chen (2019)

Alfabetizzazione e compe-
tenze di base

Produttivita individuale

Relazioni con gli altri

Etica, morale e cittadi-
nanza

La revisione della letteratura per valutare I'impatto della tecnologia sul lavoro

Sungsup et al. (2019) esaminano la letteratura sull'impatto della tecnologia sui posti di lavoro e
sulla richiesta di competenze. Il primo elemento messo in luce dallo studio € la constatazione
che le posizioni di ricercatori e studiosi hanno si sono modificate in modo rilevante, passando
da una visione pessimistica a una piu ottimistica. Inizialmente, molti studi (tra cui quello, molto
noto, di Frey e Osborne, 2017) prevedevano che le nuove tecnologie avrebbero avuto un im-
patto distruttivo su molti posti di lavoro. Stime piu recenti suggeriscono che quel rischio € stato,
almeno in parte, sovrastimato. Le ragioni alla base di questo mutamento possono essere cosi
riassunte:

B L'automazione tende a sostituire compiti e attivitd all'interno delle singole occupazioni,
piuttosto che eliminare completamente alcune professioni (Arntz et al. 2016).

B L'aumento della domanda di beni e servizi, generato dall'incremento dei redditi, pud
compensare la perdita di posti di lavoro causata dall’automazione. Questo fenomeno
e particolarmente evidente in alcuni Paesi in via di sviluppo, la cui economia e livello di
benessere stanno migliorando in modo significativo.

B L'adozione di nuove tecnologie potrebbe non essere immediatamente attuabile dal
punto di vista economico, anche se lo € dal punto di vista tecnico. Ciod significa che la
sostituzione di alcune mansioni con I'utilizzo diinnovazioni tecnologiche potrebbe essere
piU lenta del previsto.

35




CAPITOLO 3
COME SI FANNO LE ANALISI DEI FABBISOGNI

Sungsup et al. (2019) affermano che, nonostante la letteratura recente suggerisca un impatto
meno negativo della tecnologia sui posti di lavoro, € molto probabile che andremo incontro
ad una fase di transizione. Molti lavoratori potrebbero dover cambiare mansioni o essere chia-
mati ad acquisire nuove conoscenze e abilitd. Inoltre, la tecnologia cambierd la natura di al-
cuni posti di lavoro e vi saranno nuove occupazioni maggiormente concentrate su compiti non
routinari, per le quali saranno necessarie competenze cognitive di alto livello e di tipo trasver-
sale, meno suscettibili all'impatto dell’automazione.

Alla luce della transizione in atto, gli autori auspicano che le societd adottino tutte le iniziative
possibili per potenziare la capacitd di apprendere degli individui, per tutto I'arco della vita.

L’analisi delle situazioni di lavoro

L'osservazione diretta e I'analisi delle situazioni dilavoro & un metodo in gran parte sottostimato
e poco utilizzato, almeno in Italia, ma che pud essere utile per stimare i fabbisogni di compe-
tenze (si fa riferimento qui a Pacquola, Migliore 2024). La focalizzazione su questo obiettivo co-
noscitivo distingue questo metodo da quelli indirizzati a stimare i fabbisogni occupazionali o
professionali.

Prima di analizzarne le caratteristiche principali, & utile chiarire che questo metodo guarda a
una particolare declinazione del concetto di competenza, ovvero al fatto che essa deve po-
tersi esplicitare in un contesto, deve essere agita in una situazione, che pud essere di lavoro o
in un altro contesto (Benadusi e Molina 2018). Detta in altri termini, si pud pensare alla compe-
tenza come “pensiero pratico in azione” (Scribner 1984), che necessita di un contesto per poter
essere esplicitata, agita, utilizzata.

In questo senso, le competenze possedute da individui esperti in una determinata funzione pos-
sono essere studiate per trarne indicazioni piU generdli sulle competenze necessarie in un de-
terminato ambiente dilavoro. Secondo Ajello (2002), le caratteristiche fondamentali della com-
petenza posseduta da individui (o lavoratori) esperti sono: I'organizzazione nel proprio lavoro,
I'articolazione (ovvero la capacitd di tenere conto di vari aspetti contemporaneamente), la
flessibilitd e, appunto, la contestualizzazione. Quest'ultima rappresenta I’ abilitd di far fronte a un
compito con la maggiore consapevolezza possibile del contesto in cui si opera.

In Italia, negli ultimi 50 anni, due sono i principali contributi di ricerca che hanno sperimentato
I'utilizzo delle analisi del lavoro. Il primo & I'analisi, svolta in FIAT negli anni Settanta, delle com-
petenze esperte, conservate e registrate nella mente degli operai che, pur inseriti in un am-
biente di lavoro governato da un’organizzazione del lavoro di tipo taylorista, mantenevano la
loro capacitd di pensiero e azione intelligente (Oddone, Re, Briante 1977). Il secondo & centrato
sulla didattica professionale, un approccio nato in Francia negli anni Novanta, collegato in
qualche misura all’esperienza torinese presso la FIAT (Pacquola et al. 2025), e che parte
dall’analisi delle situazioni di lavoro per fornire elementi alla progettazione formativa e didattica
(Mayen, Pastré, Vergnaud, 2006; Pacquola 2020, 2023, 2024). | due contributi si collocano in due
archi temporali molto lontani tra loro; cid € dovuto al fatto che, con il passare degli anni, I'inte-
resse per I'analisi del lavoro & diminuita, fino a essere quasi dimenticata.
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Box 7 Didattica professionale, saperi taciti, situazioni di lavoro, competenze agite: concetti da esplorare
La didattica professionale parte dalla consapevolezza che vi & il rischio che la formazione sia confinata
ad un ruolo trasmissivo delle competenze, non legata all’ attivitd reale, in ritardo rispetto alle innovazioni
tecnologiche e organizzative del sistema produttivo. Questo rischio nasce dal fatto che vi sono alcune
caratteristiche del lavoro che lo rendono opaco e complesso. Il lavoro reale non si pud descrivere solo
con procedure e regole perché i lavoratori elaborano saperi attraverso I'esperienza lavorativa, di tipo
pratico, esperienziale, tacito. Si tratta di ragionamenti, strategie, regole d’'azione, decisioni, che il lavora-
tore realizza decine di volte al giorno senza esserne consapevole.

Questi saperi taciti non possono essere insegnati dal sistema educativo-formativo formale, a meno che
non vengano opportunamente riconosciuti, esplicitati e formalizzati per essere successivamente conside-
rati nella progettazione formativa.

La natura opaca e complessa del lavoro richiede che gli esperti che intendono indagarlo possiedano un
bagaglio teorico e metodologico in grado di identificare il modo di operare dei lavoratori in funzione dei
compiti assegnati e dei vincoli di contesto in cui operano. Occorre entrare nella complessita dell’ attivitd
lavorativa, superare la laconicitd delle descrizioni dei lavoratori e accompagnarli nella verbalizzazione
della propria esperienza. Solo cosi & possibile individuare ed esplicitare i saperi e le competenze agite nei
contesti di lavoro.

Il contesto & I'insieme delle condizioni naturali, sociali, culturali, di un fatto, di un evento, di un'azione.
Mayen et al. (2006) parlano di situazioni di lavoro, poiché in esse i lavoratori devono affrontare problemi
darisolvere, compiti da svolgere, imprevisti su cui bisogna ragionare ed agire.

La persona competente € allora quella in grado di sviluppare un modo di organizzare la propria attivitd.
Questa modalitd, con I'esperienza, diventa sempre piu stabile, si perfeziona e pud essere frasferita in con-
testi simili o nuovi (Vergnaud 2002). La competenza quindi, diventa la parte invariante dell’ attivitd per una
classe di situazioni, si chiama “schema”. Il lavoratore interagisce con la situazione tramite gli schemi che
costituiscono la sua competenza, che € indagabile con gli strumenti dell’analisi del lavoro.

| metodi per indagare e analizzare il lavoro

Pacquola e Migliore (2024) affermano che I'analisi del lavoro si pone I'obiettivo di individuare i
compiti prescritti che, per loro natura, sono decontestualizzati e indipendenti dalla persona che
i svolge, e i compiti reali, cosi come vengono ridefiniti dai lavoratori, tesi a gestire la variabilitd,
I'imprevedibilitd, I'indeterminatezza delle situazioni lavorative.

L'analisi del lavoro si svolge attraverso la sua osservazione e la sua verbalizzazione. L'osserva-
zione & orientata alla comprensione del lavoro, del suo svolgimento, dell’organizzazione, della
componente relazionale. L'osservazione richiede I'utilizzo di un protocollo di variabili da osser-
vare e deve tenere conto della cronologia dei compiti e delle operazioni svolte in situazioni
standard e della variabilitd delle condizioni di esecuzione del compito.

La componente visibile dell’ attivitd, quella che si pud osservare, non € generalmente sufficiente
per comprendere i meccanismi che la regolano, per tre ragioni: I'attivitd lavorativa non pud
essere ridotta a cid che si manifesta; gli obiettivi, i problemi, i ragionamenti, le azioni non possono
essere compresi se non attraverso I'esplicitazione dei lavoratori; le osservazioni sono sempre li-
mitate nel tempo.

Per questa ragione, occorre fare ricorso alla verbalizzazione, che pud essere svolta attraverso
la videoripresa dell’azione o attraverso il racconto dei lavoratori. La videoripresa € un supporto
importante di analisi, perché permette di videoregistrare, montare, memorizzare, condividere,
selezionare estratti per la loro visualizzazione, revisione, ripetizione. Le videoregistrazioni delle si-
tuazioni di lavoro possono essere analizzate e commentate dal lavoratore in un confronto sem-
plice con I'analista osservatore, oppure coinvolgendo anche colleghi dotati della stessa espe-
rienza, oppure apprendisti.
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Questo metodo di analisi ha un forte potere formativo perché facilita la presa di coscienza dedli
intervistati, perché permette di vedere “altrimenti” I'attivitd, nel pensare I'attivitd in un altro,
nuovo, contesto. In tale prospettiva, dal confronto tra gli intervistati emerge che I attivita realiz-
zata non ¢ la sola possibile: cid che si fa, che pud essere considerato come I'attivitd realizzata,
non & altro che una delle attivitd possibili e realizzabili nella situazione data.

L'altro metodo per svolgere la verbalizzazione € I'intervista di esplicitazione (Vermersch 1994),
che ha I'obiettivo di analizzare I'esperienza vissuta e ricordata per costituirne un oggetto di stu-
dio. L'intervista di Vermersch pud gettare luce sui motivi che hanno portato il soggetto a ope-
rare in un cerfo modo o compiere errori non previsti.

| risultati dell'analisi del lavoro
L'analisi del lavoro permette di ottenere informazioni su:

m il modo in cuiisoggetti raccolgono e analizzano le informazioni di cui necessitano per
lo svolgimento dell’attivitd, le inferenze, il modo di procedere, i concetti pragmatici, le
regolazioni dell’azione. Si tratta della componente invariante dell’azione, frutto della
competenza del lavoratore;

m e variabiliche compongono le situazioni di lavoro analizzate.

Analizzare le competenze con il metodo delle situazioni di lavoro significa non solo considerare
I'attivitd o il risultato, ma arrivare a vedere |'organizzazione invariante dell’ attivitd, lo schema,
pertinente e valido per una classe definita di situazioni.

Essere esperti/competenti non significa aver ripetuto un gran numero di volte lo stesso gesto o
lo stesso ragionamento, ma la capacita di affrontare la loro varietd e variabilita. Significa af-
frontare le situazioni senza rifletterci lungamente, potendo improvvisare soluzioni inedite.

Con I'analisi del lavoro, la competenza viene considerata come la capacitd di combinare e
mobilizzare le risorse della situazione lavorativa tenendo conto della variabilitd, della comples-
sitd e degli imprevisti che si possono presentare nello svolgimento dei compiti lavorativi (Pac-
quola, Migliore 2024).

L'analisi delle situazioni di lavoro pud essere utilizzata per individuare le competenze da formare
per determinati profili professionali o per aggiornare le competenze indicate nei Repertori degli
standard formativi (Pacquola, Migliore 2024), oppure ancora per sviluppare materiali didattici
utili a formare competenze maggiormente in linea con le situazioni reali di lavoro (Magnoler et
al. 2014).

| METODI MISTI QUALI-QUANTITATIVI

Giunti a questo punto della frattazione, emerge con chiarezza quali siano le potenzialitd diin-
dagini offerte dai metodi quantitativi e quali quelle offerte dai metodi qualitativi. L'utilizzo com-
binato dei due tipi di metodi potrebbe enfatizzare i vantaggi e limitare gli svantaggi dell’'uno e
dell'altro.

ETF (2017) afferma che gli approcci quantitativi possono applicare elementi qualitativi e gli ap-
procci qualitativi possono discutere di risultati di metodi quantitativi. Anche CEDEFOP (2021c,
pag. 66) € dell’avviso che sono rari gli esercizi di previsione di tipo partecipativo che non fac-
ciano uso di informazioni derivanti da studi di tipo quantitativo.

Esaminiamo qui, come esempio, alcuni studi che hanno adottato metodi quali-quantitativi.
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Metodi partecipativi e strumenti di intelligenza artificiale

Bakhshi et al. (2017) hanno chiesto a due gruppi di esperti e stakeholder di discutere le prospet-
tive future per 30 professioni, selezionate all'interno del database O*NET. Agli esperti & stato
chiesto di esprimersi sul futuro di queste professioni, assegnando etfichette variabili in base alle
loro stime sulla domanda da parte del sistema economico: in aumento, invariata o in diminu-
zione entro il 2030. Agli esperti & stato chiesto anche di indicare quanto fossero certi o incerti
delle loro previsioni.

Gli autori hanno utilizzato le schede compilate dagli esperti per addestrare un classificatore di
apprendimento automatico che fosse in grado di generare previsioni estese a tutte le occupa-
zioni presenti nel database O*NET, utilizzando un set di 120 competenze, abilitd e conoscenze.

[ risultati ottenuti sono stati sottoposti agli esperti coinvolti, per una loro interpretazione e discus-
sione. Le opinioni degli esperti sono state sottoposte nuovamente a elaborazione, a cui é se-
guita una nuova discussione. Dopo diversi cicli, il sistema & stato in grado di produrre previsioni
sulle tendenze occupazionali che andavano ben olire quelle considerate nei round iniziali.

Gli autori sostengono che I'approccio metodologico misto quali-quantitativo (tecniche di pre-
visione strutturata e apprendimento automatico supervisionato), & stato ideato per affrontare i
limiti degli esercizi qualitativi e quantitativi tradizionali. In particolare, gli approcci qualitativi ba-
sati esclusivamente sulle opinioni degli esperti sono soggetti ai pregiudizi degli stessi esperti coin-
volti; gli approcci quantitativi basati esclusivamente sull’ estrapolazione delle tfendenze non rie-
scono a cogliere eventiin grado di infrodurre modifiche radicali.

Box 8 | principali risultati dello studio di Bakhshi et al. (2017)

Lo studio fornisce conclusioni interessanti che, seppur riferite alla realtd statunitense e inglese, possono
essere valide anche per altri Paesi occidentali.

Tra le professioni in crescita, il report segnala quelle legate all’istruzione, alla formazione, alla cura e alla
salute della persona, anche se il tasso di crescita dipende dalle politiche sanitarie e formative di ciascun
Paese. In crescita le occupazioni che richiedono capacitd diinterazione personale e sociale, come quelle
al servizio del cliente, gli ingegneri commerciali, i venditori specializzati, gli agenti immobiliari. Sempre in
crescita le occupazioni "green", le occupazioni creative, digitali, di design e quelle ingegneristiche. E an-
cora le occupazioni legate alle preparazioni alimentari, i servizi di ospitalitd e le professioni artigianali, una
dinamica legata alle preferenze dei consumatori, che tendono a valorizzare qualitd e autenticitd dei pro-
dotti. Medesima tendenza per le occupazioni nel settore dello sport, del fitness e delle terapie riabilitative,
che rispondono a un concetto ampio di salute, concentrandosi sul benessere generale.

Al contrario, tra le professioni in declino si annoverano quelle legate alla produzione manifatturiera, am-
ministrative e segretariali, a causa dei progressi fecnologici e dei processi di globalizzazione produttiva Si
tratta di un’indicazione coerente con I'impatto della tecnologia sui lavori ripetitivi. In calo gli addetti alle
vendite al dettaglio, coerente con I'espansione di beni e servizi forniti digitalmente.

La domanda puod variare considerevolmente anche tra occupazioni simili: o studio indica in crescita le
opportunitd per gli specialisti delle operazioni aziendali, che richiedono competenze di gestione delle in-
formazioni, in calo gli specialisti finanziari, che potrebbero risentire dell’utilizzo in questi ambiti di tecniche
di intelligenza artificiale. Questo € il caso di un'occupazione che richiede competenze cognitive di livello
avanzato e complesso che & minacciata dai processi di automazione.

Il settore pubblico si dimostra resiliente e piU resistente a processi di automazione, forse grazie a una mag-
giore sicurezza del lavoro e una maggiore sindacalizzazione.

Sul fronte delle competenze, lo studio segnala la crescita delle social skills e delle capacitd di relazione
interpersonale, le competenze cognitive di livello superiore come originalitd, fluiditd delle idee, capacitd
di apprendimento attivo, capacitd di risoluzione collaborativa dei problemi. All'opposto, alcune abilita
psicomotorie come la destrezza manuale sono associate a occupazioniin declino, risultato che pud essere
spiegato da fattori come la delocalizzazione e la competizione internazionale.
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Metodi partecipativi e utilizzo di annunci di lavoro online

Brasse et al. (2023) propongono un metodo misto, che intende combinare i vantaggi dell’ap-
proccio quantitativo, basato sull’analisi degli annunci di lavoro online, con quelli dell’approccio
qualitativo, basato sull’ opinione di esperti.

In una prima fase, gli autori hanno raccolto un set di annunci dilavoro online comparsi in alcuni
motori di ricerca relativi nel triennio 2018-2020 nell’industria manifatturiera per la regione del
Baden-Wirttemberg, in Germania. In una seconda fase, dal totale di oltre un milione di annunci,
sono state estratte le competenze che comparivano in essi con tecniche di text mining, utiliz-
zando parole chiave contenute in un dizionario delle competenze. Il processo ha portato all’in-
dividuazione di circa 6.700 competenze, un dato troppo elevato per poter essere gestito. Per-
tanto, gli autori hanno individuato cluster di competenze, utilizzando criteri gerarchici (ad esem-
pio, le competenze “rete neurale” e “apprendimento automatico” sono confluite in un cluster
“Data Science”).

La fase successiva ha inteso sottoporre i cluster di competenze individuati a esperti in possesso
di ampio background nel settore manifatturiero nel Baden-Wirttemberg. Nel corso di specifiche
interviste, & stato agli esperti di esprimersi circa i contenuti e il livello di aggregazione dei cluster.
L'interazione qualitativa con gli esperti ha portato a definire con piu precisione 57 cluster di
competenze. Per essere sicuri che questi 57 cluster rappresentassero effettivamente le compe-
tenze per il futuro, sono stati svolti quattro focus group che hanno coinvolto, complessivamente,
25 esperti. Durante i focus, gli esperti hanno assegnato ciascun cluster a quattro categorie di
competenze: competenze generiche, competenze digitali, competenze tecnologiche, com-
petenze industriali. Il processo ha portato a un'ulteriore scrematura del numero dei cluster, fino
all'individuazione di 33 raggruppamenti di competenze.

Gli autori hanno quindi analizzato la domanda di questi 33 cluster di competenze negli annunci
di lavoro. | cluster con la domanda piu elevata sono quelli relativi alle competenze generiche
(come le competenze organizzative o lo spirito di iniziativa) e alle competenze tecnologiche
(come I'ingegneria elettrica). In una seconda fase, essi hanno verificato quali fossero i cluster di
competenze piu interessanti per i vari settori economico-produttivi: i cluster relativi alle compe-
tenze in Cybersecurity e in Data Science & Al sono risultatirilevanti per I'industria automobilistica,
i cluster relativi alle competenze in Sensors & |0T, in Sofftware Development e in Programming
Skills sono risultati rilevanti per il settore dell'ingegneria medica.

Infine, i ricercatori hanno inviato un questionario online alle imprese dei settori analizzati, per
chiedere quale fosse la percentuale di dipendenti gid dotata delle competenze contenute nei
cluster e quale percentuale avrebbe dovuto essere dotata di queste competenze nei prossimi
cingque anni.

Analisi degli articoli comparsi sui media e questionario a un campione di esperti

Lo studio di Dries et al. (2023) si focalizza su un tema piU generale rispetto a quello qui affrontato
e, al contempo, pil complesso: discutere le caratteristiche che il mondo del lavoro assumerd
nel futuro. Gli autori hanno utilizzato un metodo diricerca di tipo misto quali-quantitativo.

In una prima fase, lo studio ha raccolto 485 articoli relativi al tema del futuro del lavoro pubbili-
catisulla stampa belga tra il 2015 e il 2021. Gli autori hanno esaminato il contenuto degli articoli
e hanno individuato setfte possibili narrazioni sul futuro del lavoro:
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1. la prima narrazione si focalizza sulla necessitd diriqualificazione (re/upskilling) della forza
lavoro, per far fronte all’obsolescenza delle competenze e ai cambiamenti del mercato
del lavoro, e delinea spazi di collaborazione tra esseri umani e robot;

2. la seconda vede gli esseri umani e gli algoritmi lavorare insieme per migliorarsi recipro-
camente, aumentando efficienza e produttivitd. In questo scenario, la tecnologia sup-
porta il lavoro umano senza sostituirlo completamente;

3. la terza vede una riduzione delle ore di lavoro degli esseri umani, con la conseguenza
che il lavoro cessa di avere un ruolo centrale nella vita degli individui, che hanno piu
tempo libero. Le societd introdurranno un reddito universale di base e cresceranno le
attivitd creative e artigianali;

4. il quarto vede il primato della tecnologia, con I'intelligenza artificiale che supera quella
umana grazie a una crescita esponenziale della tecnologia, raggiungendo un "punto di
non ritorno". La conseguenza € I'automazione completa deilavori e macchine piu intel-
ligenti degli esseri umani;

5. la quinta narrazione vede le societd diventare completamente guidate dai dati, con
algoritmi e Big Data che trasformano strutture politiche e sociali in sistemi di elaborazione
basati su tfracciamento e analisi predittiva. In questo schema, si verifica la fine della pri-
vacy, la crescita della dipendenza dalla tecnologia e I'ascesa di una élite tecnocratica

6. la sesta vede la distruzione del lavoro, disoccupazione di massa causata dall’automao-
zione e cambiamenti strutturali del mercato del lavoro. Spariscono interi settori e posti di
lavoro senza I'infroduzione di compensazioni adeguate;

7. il settimo & lo scenario estremo, in cui le risorse sono monopolizzate dai ricchi mentre |l
pianeta subisce disastri climatici ed ecologici, I'aumento delle disuguaglianze, il rischio
di guerre e devastazioni ambientali.

| 485 articoli sono stati ricondotti a ciascuna delle sette narrazioni e sono stati ulteriormente di-
stinti in base a chi aveva scritto I'articolo: esperti di tecnologia e innovazione; giornalisti; esperti
di economia e mercato del lavoro; politici e amministratori pubblici; cittadini attivi nel settore.
Una distinzione & stata fatta anche in base al fatto che gli autori degli articoli ritenessero una
narrazione imminente o lontana nel futuro, desiderabile o non desiderabile.

L'utilizzo degli arficoli comparsi sui media rappresenta un metodo diricerca non convenzionale.
Gli autori difendono questa scelta perché ritengono che gli articoli di giornale siano adatti a
studiare i dibattiti pubblici contemporanei sul futuro del lavoro e perché considerano I'analisi
delle narrative disponibili come uno dei metodi utilizzabili per studiare empiricamente il futuro.
La ragione sta nel fatto che il futuro non si & ancora verificato e i tradizionali approcci diricerca
(quali I'esame dell'impatto delle nuove tecnologie nei luoghi di lavoro odierni o le stime sul fu-
turo del lavoro basate su indicatori macroeconomici) mostrano limiti evidenti. Inoltre, & stato
dimostrato che i mass media hanno un ruolo molto importante nel plasmare la conoscenza, le
credenze, i valori e le identitd sociali del pubblico e quindii testi dei media possono essere con-
siderati dispositivi discorsivi che influenzano il processo di sensemaking.
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Box 10 Lo studio di Dries et al. (2023) e il (differente) parere degli esperti sul futuro del lavoro

Nella seconda fase dell’analisi, gli autori hanno sottoposto a un campione di 570 esperti di tecnologia,
economia e giornalisti/divulgatori un questionario con domande sul loro grado di accettazione delle sette
narrazioni sul futuro del lavoro e su quale fosse, a loro avviso, la probabilitd che le diverse previsioni si
pOssaNo avverare.

Lo studio ha evidenziato come i tre gruppi di esperti hanno caratteristiche e profili di personalitd molto
diversi fra loro, che si traducono in convinzioni contrastanti sul futuro del lavoro. Gli esperti di tecnologia
sono i piu ottimisti, gli economisti hanno posizioni razionali, i giornalisti/divulgatori sono i piu pessimisti. Inoltre,
tuttii gruppi di esperti sono convinti che le loro previsioni sul futuro del lavoro siano giuste e quelle formulate
dagli altri sbagliate. Gli esperti di tecnologia si considerano I'unico gruppo qualificato a esprimere opinioni
sulle tecnologie avanzate che nessuno, a parte loro, “capisce veramente”. Gli economisti tendono a de-
finire “catastrofisti” i giornalisti e detestano I'idea della decrescita. | giornalisti non riescono a capire perché
gli altri gruppi di esperti non siano in grado di capire che dovrebbero esserci dei limiti alla crescita econo-
mica, soprattutto alla luce del cambiamento climatico e della disuguaglianza globale.

Gli autori sostengono che le differenti visioni sul futuro del lavoro dipendono dal fatto che ognuno dedli
esperti € stato formato in un settore specifico, con un proprio insieme di regole e presupposti sul funziona-
mento del mercato del lavoro. Questi esperti interagiscono con persone della stessa disciplina o di disci-
pline simili, partecipano a seminari e leggono relazioni che rafforzano le proprie convinzioni. Questo porta
all'omogeneitd all'interno delle discipline e all’eterogeneitd tra le discipline.

Lo studio arriva a concludere che “non possiamo prevedere il futuro del lavoro, ma possiamo prevedere
le vostre previsioni”. Si fratta di una conclusione interessante, che deve essere tenuta presente quando si
chiede a esperti o specialisti di esprimersi sulle caratteristiche che assumerd il mercato del lavoro del futuro.

| METODI SEGUITI DA IRES PIEMONTE E DA ALTRI ENTI REGIONALI

IRES Piemonte: dati sull’occupazione, annunci online, interviste, focus group, analisi
del lavoro

IRES Piemonte ha svolto tre approfondimenti monografici nell’ambito del programma diricerca
sui fabbisogni professionali che la Regione Piemonte ha affidato all’IRES nel quadro del POR FSE
2014-2020. | tre settori di attivitd economica sono: logistica, sistema agroalimentare, tessile-ab-
bigliamento-moda; il rapporto relativo a quest’ultimo settore deve ancora essere pubblicato.

In tema di logistica, il lavoro di Vernoni et al. (2020) si pone I'obiettivo di fornire una rappresen-
tazione aggiornata della logistica contemporanea, per fornire elementi utili alla progettazione
di percorsi formativi professionali a regia regionale. Si passa da una definizione fradizionale di
logistica, intesa come trasporto e magazzinaggio, a una definizione pit ampia, in cui la logistica
diventa parte di filiere, processi produttivie commerciali.

Lo studio si & concentrato sulla rilevazione dei fabbisogni professionali ed € stato articolato in
tre fasi. La prima fase & stata dedicata alla definizione delle caratteristiche del “metasettore”
logistico e alla delimitazione del suo perimetro, anche dal punto di vista classificatorio. Per la
definizione del perimetro sono stati consultati il Gruppo di ricerca RESLOG del Politecnico di
Torino e la Links Foundation, ente strumentale della Compagnia di San Paolo. La seconda fase
e stata dedicata alla misurazione del settore sotto il profilo economico e occupazionale. La
terza fase é stata dedicata alla rilevazione dei fabbisogni professionali, attraverso 12 interviste
semi-strutturate, della durata di circa un’ora e mezza ciascuna, ad altrettante imprese, selezio-
nate tenendo conto della necessitd di includere aziende specializzate nei servizi logistici conto
terzi e aziende di altri settori di attivitd in cui le funzioni logistiche costituiscono un fattore deter-
minante; inoltre si € tenuto conto della distribuzione delle attivitd logistiche sul territorio regio-
nale.
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Box 11 Le principali indicazioni operative dello studio di Vernoni (2020) sulla logistica

In Piemonte, la logistica ha un peso rilevante, con quasi 58.000 occupati, che diventano quasi 140.000 se
si ricorre a una definizione allargata del settore. Dedicare una quota adeguata di offerta formativa a
questo ambito di attivitd costituisce un’opzione basata su solide evidenze.

Emergono alcuni profili professionali: gli addetti a carrelli, muletti, sollevatori, figure per le quali vi & richiesta
e talvolta la necessita di abilitazione formale ad utilizzare queste macchine; gli addetti alla gestione degli
stock e dei flussi di merci, che svolgono attivitd di supervisione attraverso I'uso dei sistemi informativi; gli
addetti alla logistica a temperatura controllata e il personale destinato alla gestione dei resi, determinati
alla diffusione dell’e-commerce.

La gestione degli insediamenti e dei macchinari che operano al loro interno e delle flotte di mezzi di fra-
sporto richiede site/facility manager, profili dedicati alla gestione complessiva degli insediamenti, addetti
alla manutenzione e meccanici, responsabili nella gestione dei mezzi/flotte, fransport planner/specialist,
che si occupano di pianificazione dei viaggi grazie a specifiche competenze normative e all’utilizzo di
sistemi informativi e di localizzazione

La gestione dei flussi informativiimpone la disponibilita di specialisti IT nella logistica, con conoscenze spe-
cifiche sulle soluzioni per la tracciabilitd dei mezz, i software per la gestione degli stock e degli approvvi-
gionamenti.

Il diffondersi di servizi amministrativi 4.0 richiede addetti con competenze per la gestione delle pratiche
doganali, assicurative, delle certificazioni e informatiche. L'assistenza alla clientela passa dal Web: ac-
canto a processi di digitalizzazione (risponditorie automatiche), sono necessarie competenze sull’ utilizzo
dei nuovi canali di comunicazione e sulla capacita di “prendere in carico” le anomalie che non possono
essere gestite in modo automatico.

Nel secondo rapporto, dedicato al settore agroalimentare, Vernoni (2021) ha adottato unaim-
postazione simile a quella seguita per lo studio sulla logistica. E stato avviato organizzato un
seminario d'innesco da cui sono emerse le prime tematiche e linee guida. Successivamente
sono state realizzate le analisi desk di carattere bibliografico e quantitativo, in particolare
un'analisi del mercato del lavoro nel sistema agrifood. La fase qualitativa € consistita nell’orga-
nizzazione di tre focus group che hanno coinvolto 18 aziende, dedicati alle produzioni primarie,
alla trasformazione alimentare e alle attivitd industriali connesse all’ agroalimentare. La tematica
trasversale della distribuzione e del marketing dei prodotti agroalimentari & stata oggetto di tre
interviste individuali. L'interazione con le imprese & stata facilitata dal coinvolgimento dell'ITS
Agroalimentare per il Piemonte e dell’Universitd di Scienze Gastronomiche di Pollenzo, che
hanno messo a disposizione dell’'indagine la loro rete di relazioni.

Focus group e interviste hanno affrontato questi temi: il modello di business e i mercati di riferi-
mento; le relazioni all'interno della filiera produttiva; il modello organizzativo e le modalita di
reclutamento del personale; i profili professionali e le competenze di difficile reperimento; il ri-
corso all'automazione e I'approccio all'innovazione; I'approccio alla questione ambientale e
alla sostenibilitd.

I lavori di Donato (2020, 2021, 2022, 2023) si focalizzano sulla domanda di lavoro online in Pie-
monte. Le analisi non utilizzano direttfamente gli annunci online, ma fanno ricorso al database
Wollybi, che elabora e rappresenta le informazioni derivanti dagli annunci di ricerca di perso-
nale pubblicati dalle imprese sui principali siti web dedicati. A partire dal 2024, Donato (2024)
utilizza lo stesso metodo di analisi ma basandosi sul database Lightcast.

I report illustrano i gruppi professionali iU richiesti, i settori di attivitd economica che utilizzano il
web per la ricerca di personale e le conoscenze e le competenze associate ai profili professio-
nali piv richiesti.
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Infine, IRES Piemonte ha sperimentato il metodo dell’analisi delle situazioni di lavoro con I'obiet-
tivo di contribuire ad aggiornare il Repertorio delle qualificazioni e degli standard formativi della
Regione (Pacquola, Migliore 2024). Sono state scelte figure professionali che stanno vivendo
profonde trasformazioni nel modo di operare. La prima figura € relativa alla pasticceria artigia-
nale in presenza di esigenze alimentari speciali, la seconda & relativa alla preparazione di ali-
menti e al confezionamento nell’ambito del Food Delivery e asporto.

La ricerca e stata realizzata attraverso quattro fasi:

1. nella prima fase sono state analizzate le situazioni di lavoro riferite ad esigenze alimentari
speciali e i saperi esperti legati a questa attivitd. L'analisi & stata svolta attraverso i me-
todi dell’osservazione diretta del lavoro e delle interviste con operatori esperti

2. nella seconda fase, i risultati dell’analisi del lavoro sono stati messi in relazione con I'Atf-
lante del lavoro e delle qualificazioni dell'INAPP (settori economico-professionali di rife-
rimento, aree di attivitd coerenti con la figura professionale indagata)

3. nella terza fase, le competenze emerse dall’analisi del lavoro sono state confrontate
con quanto descritto nel Repertorio delle qualificazioni e degli standard formativi della
Regione per valutare se i contenuti emersi dall’analisi possano integrare profili professio-
nali gid presenti oppure se deve essere inserito un profilo completamente nuovo

4. Infine, & stata progettata la competenza obiettivo “Pasticceria inclusiva e sostenibile”,
prendendo come riferimento il format di descrizione della competenza della Regione
Piemonte e intfegrandola con la descrizione della situazione dilavoro.

IRPET Toscana: dati sull’occupazione, questionari alle imprese, interviste, focus group

Il lavoro di IRPET Toscana (2017a) si focalizza sui fabbisogni professionali del sistema produttivo
toscano. Il lavoro delinea le principali linee di sviluppo del sistema produttivo e del mercato del
lavoro toscani, basandosi su dati ISTAT (Conti territoriali e Forze di lavoro), analizza i dati relativi
all'occupazione e i dati relativi alle assunzioni, ricavati dal sistema delle Comunicazione obbli-
gatorie. Questi dati, insieme a quelli derivanti dagli archivi sulle imprese che operano in Toscana,
sono stati utilizzati per identificare le filiere strategiche.

L'analisi dei fabbisogni si & concentrata sulle imprese appartenenti alle filiere regionali piv dina-
miche in termini di addetti e fatturato: agribusiness, carta, chimica-farmaceutica, costruzioni,
ICT, marmo, meccanica, metallurgia, mezzi di trasporto, sistema moda, sistema casa e turismo.
E stato sottoposto un questionario a 382 aziende, rappresentative di un universo di circa 1.300
imprese. Le risposte ottenute sono state integrate con quanto emerso nel corso di 13 focus

group.

Box 12 Le principali indicazioni dello studio di IRPET Toscana (2017a) sul fronte dei fabbisogni formativi

Il tema dei fabbisogni formativi non era il farget principale della ricerca ma essa suggerisce comungue
alcune linee diintervento al sistema dell’istruzione e della formazione. Vale la pena richiamare qui le prin-
cipali richieste delle imprese, perché ancora attuali e valide anche in contesti diversi da quello toscano.
In primo luogo, le imprese chiedono di intervenire sulla formazione di figure legate alla produzione di beni
0 servizi, con competenze tecniche specifiche e quindi in grado di entrare immediatamente nel ciclo
produttivo: pellettieri, tintori, stilisti, sommmelier, chef, governanti di piano, chimici, allevatori, orafi, ecc. In
secondo luogo, le imprese chiedono che la formazione dia agli allievicompetenze dibase (come le lingue
straniere e I'informatica dibase) e trasversali (come la capacitd di adattamento, I'autonomia, la capacita
di risolvere i problemi e di lavorare in gruppo). In generale, poi, le imprese affermano che la formazione
professionale resta caratterizzata da una esperienza diretta in azienda assente o limitata, e auspicano una
maggiore diffusione di percorsi ispirati all’alfernanza tra scuola e lavoro e all’acquisizione di formazione on
the job. Infine, sono molte le imprese che non rispondono alla domanda in tema di formazione perché
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non sanno dare alcun suggerimento: si tratta, perlopiu, di piccole imprese, quelle pivu in difficolta nell'iden-
tificare con precisione i propri fabbisogni formativi.

Lo stesso IRPET Toscana (2017b) ha affrontato il tema delle competenze 4.0 nel sistema produt-
tivo toscano, ovvero quel processo di trasformazione innescato dall’ ufilizzo delle nuove tecno-
logie ICT, in grado di connettere macchine, oggetti e sistemi, producendo e utilizzando dati e
informazioni. Laricerca analizza la letteratura in ambito Industria 4.0 e si propone dirilevare punti
diforza e di debolezza del caso toscano. La fase qualitativa si € avvalsa di 12 interviste aimprese
nei settori ICT, logistica, meccanica e di 4 focus group nei settori chimica e farmaceutica; moda;
marmo, carta e nautica; furismo e cultura.

Friuli Venezia Giulia e Umbria: dati Excelsior e metodo Delphi

Il lavoro di Corvino (2018) & suddiviso in due parti: la prima fornisce un inquadramento teorico e
interpretativo sui fattori che vengono individuati come determinanti dell’evoluzione tecnolo-
gica e della domanda di competenze richieste dal mercato del lavoro. La seconda parte for-
nisce dati sui fabbisogni delle imprese del Frivli Venezia Giulia focalizzandosi sui cambiamenti
intercorsi dal 2014 al 2018. Il lavoro si basa su dati delle indagini Excelsior, anche per quanto
riguarda le competenze richieste dalle imprese per ciascun gruppo professionale.

La proposta metodologica di Casano et al. (2018) riguardava la stima delle figure professionali
e dei fabbisogni formativi nel settore commercio e turismo in Umbria. Gli studiosi propevano
I'utilizzo di Delphi, un metodo basato sulla richiesta iterata di opinioni a esperti o a portatori di
interesse. Le iterazioni della richiesta mirano a ottenere, in una logica “a spirale”, la convergenza
delle opinioni sui temi della ricerca. Tramite questo processo si ha modo di far riflettere le per-
sone coinvolte sulle proprie opinioni, espresso nei cicli precedenti, e su quelle degdli altri parteci-
panti. | diversi cicli dovrebbero portare a migliorare contenuto e accuratezza delle valutazioni
e previsioni.

Lo studio proponeva di selezionare gli esperti sulla base della loro conoscenza ed esperienza, in
modo che essi siano in grado di fornire valutazioni competenti. La proposta intendeva costruire
un insieme di 30 esperti, in rappresentanza delle organizzazioni datoriali, sindacali, del sistema
dell'istruzione e formazione, del privato sociale, adeguatamente informativi delle caratteristiche
dell'indagine.

Casano et al. (2018) proponevano di organizzare un incontro propedeutico alla successiva som-
ministrazione dei questionari previsti dall'indagine Delphi, per presentare ed analizzare i princi-
pali frend di natura economica ed occupazionale dei settori analizzati, identificare i principali
driver di cambiamento, costruire scenari possibili, individuare i profili professionali strategici. A
questo punto, I'indagine Delphi doveva interrogare gli esperti sulle figure professionali strategi-
che a livello seftoriale, in due cicli. Nel primo, si chiedeva di definire le competenze tecnico-
professionali e trasversali caratterizzanti ciascuna figura professionale; nel secondo, si chiedeva
di attribuire un peso alle competenze enucleate per ciascun profilo professionale.
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CONCLUSIONI

OBIETTIVI CONOSCITIVI E METODI DI INDAGINE S| CONDIZIONANO A
VICENDA

I metodi di stima dei fabbisogni partono da presupposti e domande di ricerca differenti, utiliz-
zano dati, fonti, metodi diversi e giungono a risultati anch’essi diversi (tfabb. 7 e 8). Tutftavia,
I'utilizzo di metodi quantitativi e di metodi qualitativi consente agli analisti di massimizzare i van-
taggi delle due tecniche e di minimizzarne gli aspetti negativi, superando i limiti infrinseci a cia-
scuna di esse. | metodi di stima quantitativi e qualitativi possono essere considerati complemen-
tari.

Possiamo fare qualche esempio in questa direzione, certamente non esaustivo:

1. un primo approccio potrebbe vedere la coesistenza di metodi quantitativi finalizzati a
stimare le richieste del mercato del lavoro, in termini di occupati/professioni (svolte con
metodi di stima basati sull’analisi delle tendenze passate oppure attraverso I'analisi degdli
annunci di lavoro online) e metodi qualitativi, in cui i dati ottenuti nella prima fase po-
frebbero essere commentati da esperti o stakeholder, per aggiungere valutazioni e opi-
nioni a proiezioni di tipo numerico

2. un secondo approccio potrebbe partire da analisi di tipo quantitativo finalizzate a indi-
care quali sono gli ambiti professionali in crescita (svolte ricorrendo a questionari sotto-
posti a un campione di aziende) e andlisi di tipo qualitativo, in cui questi stessi ambiti
pofrebbero essere indagati e approfonditi con interviste, focus group o analizzati attra-
verso il metodo delle situazioni di lavoro

3. un terzo approccio potrebbe coinvolgere da subito esperti e stakeholder in modo che
questi possano indicare i dati e le informazioni di cui hanno bisogno per discutere del
futuro del lavoro. La successiva raccolta e analisi dei dati (attraverso questionario o an-
nunci di lavoro online) potfreblbero beneficiare dei suggerimenti iniziali e, al contempo,
fungere da base per una revisione finale delle opinioni degli stessi esperti

4. un guarto approccio potrebbe essere basato su metodi qualitativi, di tipo partecipativo,
in cui esperti e portatori di interesse discutono su dati ottenuti attraverso analisi di tipo
quantitativo sul futuro del lavoro e delle professioni o su evidenze ottenute dall’analisi
della letteratura.

Concordiamo con Bonen e Loree (2021) che non vi & metodo valido in generale per svolgere
analisi dei fabbisogni. Per scegliere tra i metodi disponibili — da adottare in modo complemen-
tare — questi autori offrono qualche indicazione, concentrandosi sulla stima della domanda fu-
tura di competenze. Gli autori indicano tre approcci possibili, discutendone ambiti di applica-
zione, vantaggi e limiti:

1. il primo approccio potrebbe consistere nell’utilizzo di metodi quantitativi finalizzati a sti-
mare I'andamento dell’occupazione e delle professioni. In un secondo momento, si po-
frebbero imputare alle professioni di interesse le competenze ad esse associate, utiliz-
zando schemi di classificazione gia disponibili (ad esempio, le competenze contenute
nel database O*NET). Questo approccio presuppone che, a ogni professione, sia asso-
ciato un insieme di competenze prestabilito e fisso. Una volta stabilito il collegamento
fra occupazioni e competenze, I'andamento dell'occupazione pud essere convertita in
andamento delle competenze. Con questo approccio, la crescita o il declino della
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domanda di competenze dipende dalle traiettorie occupazionali delle professioni a cui
esse sono associate.

Bonen e Loree fanno notare che questo approccio non riflette il fatto che le compe-
tenze richieste allinterno delle professioni (la "composizione delle competenze") possa
cambiare nel tempo. Inoltre, & improbabile che questo approccio riesca a fare previ-
sioni accurate su eventuali cambiamenti repentini dell’ attivitd economica.

Il secondo approccio consiste nell’ utilizzare metodi qualitativi, di fipo partecipativo, che
si basano sull’opinione di esperti sulla futura domanda di competenze. In questo caso,
per necessita operative, gli esperti possono formulare le loro previsioni solo su un sottoin-
sieme di professioni. Solo in un secondo momento, le indicazioni possono essere proiet-
tate su altre professioni, utilizzando modelli di apprendimento automatico che colle-
gano le professioni in base alla somiglianza della loro composizione delle competenze.

L'idea alla base di questo approccio & il fatto che le previsioni degli esperti siano lungi-
miranti e riescano a tenere conto di imprevisti, perturbazioni economiche e cambio-
menti strutturali.

Il terzo approccio consiste nell’analisi dei dati degli annunci di lavoro online per frarre
da esse indicazioni sulla domanda di competenze, attraverso tecniche di analisi te-
stuale. Qui si utilizzano algoritmi di elaborazione del linguaggio naturale che categoriz-
zano il testo scritto in una tassonomia predefinita di requisiti di lavoro. Le competenze
vengono osservate direttamente a livello di singolo annuncio di lavoro.

Il vantaggio principale consiste nell’ampio volume di informazioni e nel fatto che i dati
sono disponibili in tempo reale. Non mancano i limiti: in primo luogo, gli annunci online
danno per scontati alcuni requisiti lavorativi che, di conseguenza, non sono esplicitati
nell'offerta di lavoro. In secondo luogo, i dati possono essere distorti verso determinati
tipi di lavori e ambiti territoriali e da categorie linguistiche dominanti, che potrebbero
non riflettere del tutto i cambiamentiin atto. Infine, gli algoritmi utilizzati per analizzare le
offerte di lavoro online sono in genere proprietari, e rappresentano una "scatola nera”,
di non semplice comprensione.

In conclusione, gli autori ritengono che I'utilizzo di metodi misti quali-quantitativi pud rappresen-
tare una soluzione per avere informazioni che si rivelerebbero difficimente ottenibili utilizzando
solo I'uno o I'altro metodo e formulano alcuni suggerimenti che, almeno in parte, possiamo fare

nostri:
1.

usare il metodo di ricerca che sembra dare i risultati migliori, dato il contesto in cui si
opera e le risorse a disposizione

definire le competenze in modo tale da fornire informazioni utili ai decisori

tenere conto del contesto: una previsione che affermi che vi sard una domanda cre-
scente di una determinata competenza (ad esempio, “capacitd di comunicazione ver-
bale"”) € di scarsa utilitd senza che sia definito il contesto in cui questa competenza do-
vrd essere utilizzata.

Per certi aspetti, la sfida consiste proprio nell’ utilizzare efficacemente la vasta gamma di dati e
di metodi disponibili, per raggiungere gli obiettivi conoscitivi stabiliti.
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Tab. 7 Metodi di analisi dei fabbisogni di tipo quantitativo

Approccio

Analisi quanti-
tative basate
su dati (riferiti al
passato) e su
modelli macro-
economici

Analisi quanti-
tative basate
sull’utilizzo di
questionari

Analisi quanti-
tative basate
sull’utilizzo di
annunci di la-
voro online

Dati e strumenti
operativi

Necessita di disporre di
serie temporali di dati e
di modelli macro-eco-
nomici che possano for-
nire stime affidabili

Necessita di predisporre
un questionario da soft-
foporre a un insieme (o
un campione) di sog-
getti (o enti). Necessita
di costruire un cam-
pione rappresentativo

Necessita di disporre di
un elenco consistente di
annunci online. Neces-
sita di utilizzo di strumenti
di analisi del testo e di
tassonomie che consen-
tano di classificare le in-
formazioni ottenute

Risultati ottenibili /
vantaggi
Fabbisogni occupa-
zionali e professionali
(proiezioni quantita-
tive della futura do-
manda di occupati,
distinti in base al set-
tore o alla profes-
sione)

Fabbisogni occupa-
zionali e professionali.
si possono ottenere in-
formazioni sul recente
passato e sui cambia-

Principali
svantaggi

Si basano sull’ipo-
tesi che in futuro le
dinamiche conti-
nueranno ad avere
caratteristiche simili
a quelle osservate.
L'unica possibilita &
rappresentata dalla
formulazione di sce-
nari differenti. Non
adatte a indagare
le competenze

Non adatti a formu-
lare ipotesi sulla fu-
tura domanda di
competenze. Forni-
scono indicazioni di

menti imminenti
espresse dai parteci-
panti all'indagine
Analisi di fabbisogni

professionali e di com-
petenze (intese come

skills). Possono fornire
informazioni detta-

fipo aggregato e
dalla limitata capa-
cita informativa

Vi e ilrischio che i
dati non siano rap-
presentativie che
contengano infor-
mazioni errate

gliate e tempestive sui

cambiamenti nella
domanda di profes-

sioni e di abilita richie-

ste

Fonte: adattamento da CEDEFOP (2021c) e integrazione con altri metodi di analisi

Tab. 8 Metodi di analisi dei fabbisogni di tipo qualitativo

Approccio

Analisi qualita-
tive basate su in-
terviste, focus
group € metodi
partecipativi
(metodo Delphi
e altri)

Analisi qualita-
five basate su
analisi del lavoro

Dati e strumenti
operativi

Necessita di indivi-
duare esperti e por-
tatori di interesse
con differente back-
ground e visioni del
futuro

Necessita di disporre
di analisti in grado di
maneggiare una
tecnica di analisi
poco nota e diffusa.
Disponibilitd da
parte di soggetti del
mondo del lavoro
all'osservazione e
all’analisi diretta

Risultati ottenibili /
vantaggi
Fabbisogni professio-
nali e di compe-
tenze (skills). Indica-
zioni sulle future ten-
denze del mercato
del lavoro nei settori
di competenza degli
esperti coinvolti, e su
conoscenze e abilitd
(qualche indica-
zione sulle compe-
tenze)

Analisi di fabbisogni
professionali e di
competenze. Si pos-
sono ottenere indi-
cazioni piu robuste
sul fronte delle com-
petenze

Principali svantaggi

Difficolta di coinvolgere
esperti in interviste e fo-
Cus group.

Indicazioni

soggettive e difficil-
mente verificabili, limi-
tate all’opinione dei
soggetti coinvolti
nell'indagine.

Le indicazioni sulle
competenze sono su-
perficiali
L'osservazione delle si-
tuazioni di lavoro pud
essere adoftata in un
numero limitato di am-
biti professionali.
Inoltre, si osservano le
situazioni di lavoro per
come sono oggi, ma si
hanno pochi elementi
per dire che esse reste-
ranno tali in futuro

Fonte: adattamento da CEDEFOP (2021c) e integrazione con altri metodi di analisi

CONCLUSIONI

Impegno /
difficolta

Necessita di disporre
di serie temporali. Se
il modello macro-
economico & gida di-
sponibile, le previ-
sioni richiedono un
lasso di tempo
breve. Al contrario,
impostare un mo-
dello puo essere dif-
ficile e richiedere
tempo e risorse
Tempo e risorse im-
piegate per proget-
tare i questionari,
pulire i dati e analiz-
zare le risposte

Tempo e risorse per
sviluppare algoritmi
diricerca testuali.
L'utilizzo delle infor-
mazioni sulle abilita
e sulle competenze
presuppone la di-
sponibilitd di una
loro classificazione

Impegno /
difficolta

Un'analisi che coin-
volga molti parteci-
panti & dispendiosa
in fermini di tempo.
Esercizi con gruppi
piu piccolirichie-
dono tempi pivu
brevi, ma cio va a
scapito della capa-
cita informativa

Si tratta di un me-
todo che richiede
tempo per essere
appreso e gestito.
Sono pochi gli anali-
sti in grado di padro-
neggiare la fecnica
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