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Questo testo, quasi un manuale delle competenze, comincia a formarsi  nel 2000,
quando Assolombarda propone a un gruppo di aziende, università e scuole di lavorare
insieme per capire quali competenze servono alle aziende e come possono essere
sviluppate dalla formazione. Mentre in azienda competenza significa anzitutto capacità
di fare, a scuola e all’università è piuttosto un dimostrare di sapere. Ma questi due
significati sono davvero così distanti? 

Se ci occupiamo di ciò che le persone fanno, poi di cosa devono saper fare e infine
di cosa devono conoscere, quali capacità devono avere per saper fare ciò che devono
fare, è possibile trovare le stesse competenze alla base sia di un’attività di lavoro che
di un percorso di studio, anche se esse si esercitano in modo differente nei diversi
contesti. L’intera materia delle competenze può così essere trattata con uno strumento
di classificazione molto semplice e flessibile, una matrice competenze-processi/pre-
stazioni: non un modello rigido, ma la proposta di una logica rigorosa, che procede
dall’osservazione delle prestazioni di lavoro alla loro classificazione per competenze.
L’efficacia di questa matrice è stata più volte provata sul campo, derivandone sia una
procedura per l’analisi e la descrizione delle prestazioni richieste dalla posizione
di lavoro, o nel percorso formativo, valorizzando le prassi di analisi professionale già
in uso, sia una griglia di classificazione delle prestazioni per competenze, orientata
al confronto tra contesti produttivi e formativi diversi.

Assolombarda è una delle più antiche organizzazioni imprenditoriali d’Italia e, per di-
mensioni, la più rappresentativa nel sistema Confindustria. Conta più di 6.000 imprese as-
sociate – nazionali e internazionali, piccole medie e grandi, produttrici di beni e servizi in
tutti i settori merceologici – che hanno sede nelle province di Milano, Lodi e Monza e Brianza.

L’Area Formazione, Scuola, Università e Ricerca di Assolombarda promuove
il dialogo e la collaborazione con il sistema educativo per contribuire al miglioramento
dell’offerta di formazione e favorire il raccordo della domanda di professionalità delle
imprese con i percorsi scolastici e universitari. 

Umberto Vairetti, esperto di programmazione e organizzazione dei servizi, si occupa
da diversi anni di progettazione e sviluppo dei sistemi della formazione, del lavoro e del wel-
fare, di integrazione tra questi sistemi e di valutazione dei risultati. Ha approfondito il tema del-
la competenza professionale, della sua gestione e del suo sviluppo tra formazione e lavoro.
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Gli imprenditori sanno bene che la fonte principale del vantaggio com-
petitivo delle loro aziende dipende dalla capacità che i prodotti e i servizi
offerti continuino a essere preferiti dai loro clienti. Per ottenere questo ri-
sultato investono innovando prodotti, servizi e processi, rivedendo al con-
tempo l’organizzazione aziendale per renderla sempre più rapida, efficiente
e orientata al mercato. Per attuare concretamente questa potenzialità di mi-
glioramento le tecnologie e il capitale investito da soli non bastano. Occor-
re che le persone che lavorano nell’azienda sappiano utilizzare al meglio le
proprie competenze per “fare propri” i nuovi prodotti, le nuove tecnologie,
le nuove modalità di lavoro. 

Sono le competenze delle persone il principale vantaggio competitivo
delle imprese.

Sono noti, a questo proposito, le difficoltà e i ritardi dell’Italia: il basso
numero di laureati, in particolare nelle discipline scientifiche e tecnologi-
che; un sistema d’istruzione che dedica poca o nulla attenzione ai risvolti
applicativi della conoscenza; scuole senza laboratori o con attrezzature ob-
solete; percorsi di alternanza scuola-lavoro riservati spesso agli studenti
“difficili”, meno motivati o a basso rendimento; stage in azienda poco valo-
rizzati dalle università nella loro valenza formativa; un corpo docente anco-
ra troppo orientato all’insegnamento disciplinare ex-cathedra, con scarse
cognizioni di didattica attiva e quasi nessuna attitudine al coaching. 

Se le competenze si sviluppano esercitandole, troppo spesso i giovani
devono attendere il primo lavoro perché sia richiesto loro di utilizzarle. 

Assolombarda è impegnata a promuovere un programma intenso di col-
laborazione con le scuole e le università per migliorare la qualità dell’i-
struzione. Una collaborazione che nell’ultimo decennio si è concentrata
sul tema delle competenze, della loro costruzione, del loro riconoscimento,
della loro valorizzazione. Questo volume ha l’obiettivo di dare un contri-
buto allo sviluppo di un comune sistema di riconoscimento delle compe-
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tenze – in azienda come a scuola, in università o nella formazione profes-
sionale – basato su ciò che potremmo definire una fenomenologia delle
azioni: che cosa osserviamo quando vediamo una persona (uno studente o
un lavoratore) all’opera? A che tipo di operazione assistiamo? Cosa viene
utilizzato per mettere in pratica tale competenza? Quali accorgimenti uti-
lizza per ottenere il risultato previsto?

Non un approccio astratto, dunque, fondato su definizioni teoriche di
cos’è una competenza, quali sono le sue parti costitutive, a quali livelli si
eserciti, ma piuttosto un’osservazione sistematica dei processi di apprendi-
mento (ciò che fanno i diversi studenti nelle diverse fasi del loro percorso
formativo) e di lavoro (ciò che i diversi lavoratori fanno). Si tratta, in altre
parole, di riconoscere le competenze sulla base delle prestazioni che stu-
denti e lavoratori rendono. 

“Processi” e “prestazioni” sono gli oggetti comuni dell’analisi di questo
libro, pur nelle diverse realtà costituite dalle scuole, dalle università e dalle
imprese. Se riusciremo a condividere un medesimo strumento di classifica-
zione delle varie prestazioni osservate, potremo confrontare tra loro contesti
di apprendimento e di lavoro per proporre ai giovani un percorso unitario e
coerente di crescita individuale e professionale. Lo sviluppo in questa dire-
zione del capitale umano è una vera e propria responsabilità sociale, che
coinvolge l’impresa, l’università, la scuola, la famiglia. Serve un patto, un
percorso sinergico lungo il quale le competenze dei giovani possano trovare
uno sviluppo efficace. 

Questo libro vuole essere il nostro contributo per proseguire su questo
sfidante cammino.

Alberto Meomartini
Presidente Assolombarda
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Un linguaggio comune tra persone, imprese, scuole e
università

L’esperienza da cui nasce questo manuale comincia nel 2000, quando
Assolombarda propone a un gruppo di operatori aziendali, professori uni-
versitari e insegnanti di scuola di lavorare insieme per capire quali compe-
tenze servono alle aziende e come possono essere sviluppate dalla forma-
zione. Mentre in azienda competenza significa anzitutto capacità di fare e
si misura a partire dai risultati che la persona ottiene con il proprio lavoro, a
scuola e all’università è piuttosto un dimostrare di sapere, si verifica preva-
lentemente mediante prove che richiedono l’utilizzo di concetti e nozioni
disciplinari. Ma questi due significati sono davvero così distanti?

Quando l’UE indica le competenze chiave che consentono alle persone
di esercitare pienamente il diritto di cittadinanza (cioè il diritto di parteci-
pare in modo continuativo e non marginale alla vita sociale, economica e
produttiva) nella nuova società della conoscenza, non è difficile riconosce-
re in esse da un lato quelli che sono i requisiti essenziali di ogni attività
professionale e lavorativa e dall’altro gli obiettivi che la formazione do-
vrebbe conseguire1. Comunicazione nella lingua madre e in lingue stranie-
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1 «Le “competenze chiave” sono quelle che contribuiscono alla realizzazione personale, al-
l’inclusione sociale, alla cittadinanza attiva e all’occupazione. Lo sviluppo della società della
conoscenza fa aumentare la domanda delle competenze chiave nella sfera personale, in quella
pubblica e in quella professionale. Sta cambiando il modo in cui le persone accedono all’infor-
mazione e ai servizi così come cambiano anche la struttura e la composizione della società. [...]
La crescente internazionalizzazione delle economie si ripercuote sul mondo del lavoro tradu-
cendosi in cambiamenti rapidi e frequenti, nell’introduzione di nuove tecnologie e di nuove
strategie nell’organizzazione delle imprese. [...] Le conoscenze, le capacità e gli atteggiamenti
della forza lavoro sono un fattore importante ai fini dell’innovazione, della produttività e della
competitività e contribuiscono alla motivazione e alla soddisfazione dei lavoratori sul posto di
lavoro oltre che alla qualità del lavoro» (Raccomandazione 18 dicembre 2006). 



re; competenza matematica e competenze di base nelle scienze e nelle tec-
nologie; competenza di gestione di dati; apprendere ad apprendere; com-
petenze sociali e civiche; spirito d’iniziativa e d’impresa; sensibilità e
espressione culturale: naturalmente, si tratta di vedere come ciascuna di
esse si declina concretamente nelle diverse situazioni, sul lavoro, in forma-
zione, nella vita sociale. «Le competenze chiave sono considerate tutte
egualmente importanti, nella misura in cui ciascuna di esse può contribuire
al successo dell’individuo nella società della conoscenza. Molte competen-
ze si sovrappongono e si collegano: aspetti essenziali in un campo raffor-
zano le competenze necessarie in un altro». L’UE non propone dunque un
elenco di competenze, ma piuttosto delinea un sistema delle competenze,
con un’evidente connessione tra loro, che si estende a tutti i campi dell’a-
gire umano.

Tuttavia, trovare un linguaggio comune non è un’operazione semplice.
Se la scuola valuta positivamente uno studente che «ascolta con attenzio-
ne, fa domande pertinenti, dimostra spirito critico» oppure «usa prove fon-
date su dati scientifici per trarre conclusioni e comunicarle» (è una delle
competenze proposte dal framework OCSE-PISA), è improbabile che le
stesse espressioni funzionino per valutare la performance sul lavoro. La
stessa difficoltà la troveremmo anche per competenze descritte come
«ideare e sostenere argomentazioni e risolvere problemi nel proprio campo
di studi», definizioni certamente utili all’università (così come la UE ha
proposto nel 2004 con i descrittori di Dublino). Naturalmente, vale anche
l’inverso: «predispone tutta la documentazione richiesta per la definizione
del budget e per il rispetto delle procedure d’appalto dei lavori» descrive
un esercizio delle competenze che non può essere riproposto in un conte-
sto formativo.

È però possibile trovare negli esempi riportati sopra alcuni concetti ri-
correnti. Chi «ascolta con attenzione e fa domande pertinenti» sta cercando
di capire ciò che gli è richiesto di apprendere, è impegnato a comprendere
chiaramente il proprio compito e gli obiettivi che deve raggiungere: esatta-
mente come chi produce; chi sa «ideare e sostenere argomentazioni» è im-
pegnato a organizzare le informazioni di cui dispone per conseguire un pro-
prio obiettivo, così come chi «predispone la documentazione necessaria per
rispettare le procedure d’appalto». È dunque possibile trovare le stesse
competenze alla base sia di un’attività di lavoro che di un percorso di stu-
dio, anche se esse si esercitano in modo differente nei diversi contesti.

Le competenze che servono per ottenere i risultati, sia in formazione che
sul lavoro, sono in effetti molto poche. Sono invece numerosissime, sempre
variabili, le modalità con cui esse si manifestano e possono perciò essere ri-
levate: cosa osservare per inferire il possesso di una determinata competen-
za? quali prestazioni? Questa grande variabilità, questa complessità non
può essere semplificata o compressa, perché perderemmo molte informa-
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zioni sulla specificità delle prestazioni richieste dai diversi contesti. Per co-
struire le professionalità in modo organico e coerente, attraverso le diverse
esperienze di lavoro e di formazione, occorre però trovare un modo per rag-
gruppare le prestazioni agganciandole a un quadro di riferimento condiviso,
relativamente semplice. Un linguaggio comune, non perché tutti usano le
stesse parole ma perché ciascuno riconosce gli stessi concetti nelle diverse
parole che usa.

La valorizzazione delle competenze in azienda 

L’importanza delle competenze è tanto maggiore quanto più cresce la ne-
cessità di modificare il processo di produzione in conseguenza dei cambia-
menti dei mercati o dell’innovazione tecnologica. È per mantenere o accre-
scere la propria competitività che l’azienda richiede ai propri addetti livelli
di prestazione crescenti o anche di rendere prestazioni diverse rispetto al
passato. La mobilità professionale non riguarda soltanto i passaggi da azien-
da ad azienda ma anche, in modo ormai strutturale, il passaggio da lavoro a
lavoro nella stessa azienda. Non solo progressioni di carriera, ma anche tra-
sferimenti di reparto o sostituzione delle mansioni. Il capitale umano rappre-
senta un fattore critico per l’impresa. Spesso, a seguito delle mutate neces-
sità aziendali, sono alti i costi delle dismissioni e del reclutamento di nuove
professionalità. Quando è possibile, è in genere più conveniente riqualificare
il personale. I piani aziendali di formazione sono lo strumento più frequente-
mente utilizzato, ma risultano essere tanto più efficaci quanto più riescono a
valorizzare le competenze già in possesso dei singoli addetti, riconoscibili ad
un’analisi attenta delle prestazioni da essi rese in precedenza.

La questione può essere così formulata: è possibile riconoscere nelle
prestazioni rese da un addetto nello svolgimento di una data mansione il
possesso di competenze impiegabili in una mansione diversa? Quali delle
competenze in suo possesso possono essere valorizzate semplicemente
orientandole ai nuovi compiti? Quali devono essere potenziate? Quali di-
verse competenze devono essere sviluppate? Quanto costa farlo? Senza
un’analisi attenta delle prestazioni, le persone sono classificabili solo in
base alla posizione che occupano e un addetto alla contabilità potrà sempre
solo fare il contabile. L’osservazione delle prestazioni consente di rilevare
sia i comportamenti che la persona mette in atto per conseguire il risultato
sia le conoscenze che impiega per farlo. 

Tuttavia, l’osservazione non basta. Nella singola prestazione è possibile
rintracciare sia gli aspetti caratteristici e l’uso delle conoscenze particolari
legati alla specifica attività che l’ha richiesta, sia la manifestazione di una
più generale idoneità della persona al lavoro. Occorre evidenziare gli ele-
menti che consentono di confrontare tra loro la mansione di provenienza e
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quella di destinazione. Quanto nel lavoro svolto finora la persona ha dimo-
strato di saper riconoscere quali risultati ci si aspetta da lei e come conse-
guirli? Quanto è allenata a tradurre gli obiettivi aziendali nei risultati opera-
tivi che le competono? Come organizza il proprio lavoro, come usa gli stru-
menti di produzione? Come tiene sotto controllo il processo di lavoro?
Come rintraccia le informazioni che le servono, come le seleziona e orga-
nizza? Come comunica con superiori e colleghi, quali relazioni ha con
loro? Come reagisce di fronte a un problema di lavoro o a un imprevisto,
come lo tratta?

L’analisi delle prestazioni richieste da posizioni di lavoro diverse per-
mette di risalire ad alcuni elementi invarianti per poter gestire nel modo più
economico i processi di mobilità interna. Un buon sistema di classificazione
delle prestazioni consente di utilizzare la descrizione delle posizioni di la-
voro come punto di partenza per disegnare i percorsi di sviluppo o riqualifi-
cazione professionale. Per riconoscere le competenze dentro le prestazioni
rese è necessario ricondurre le prestazioni relative a job differenti ad un
quadro concettuale chiaro e delimitato; se ciò vale per disegnare un percor-
so professionale nell’ambito della stessa funzione o area professionale, a
maggior ragione vale quando si deve prevedere un passaggio ad altra fun-
zione o area o addirittura ad un’altra azienda. 

La formazione delle competenze a scuola e all’università

Nel sistema dell’istruzione (scuola e università) la questione delle com-
petenze si lega strettamente all’acquisizione di conoscenze. Le conoscenze
sono organizzate per discipline e anche la didattica interdisciplinare richie-
de che si padroneggino i diversi ambiti disciplinari. Tuttavia, gli studenti di-
mostrano di aver acquisito conoscenze quando le utilizzano, in circostanze
diverse e per ottenere determinati risultati. Non basta memorizzare (e a ri-
chiesta ripetere) una certa quantità di nozioni, bisogna sviluppare la capa-
cità di richiamarle e applicarle in modo appropriato. Per la scuola, ad esem-
pio, il framework PISA indica la necessità di sviluppare abilità linguistiche,
matematiche e scientifiche: non solo conoscenze, ma capacità di padroneg-
giarne l’utilizzo. Per l’università, i descrittori di Dublino chiedono che gli
studenti sappiano «applicare le loro conoscenze e capacità di comprensione
in maniera da dimostrare un approccio professionale al loro lavoro».

Cosa significa saper applicare le conoscenze? Occorre anzitutto saper
riconoscere il compito da affrontare, mettere a fuoco i risultati da produrre;
impostare la propria attività in funzione del conseguimento dei risultati,
scegliendo le conoscenze da utilizzare, i procedimenti risolutivi, il metodo
di lavoro; compiere tutte le operazioni necessarie e controllarne l’esito. Se-
lezionare e organizzare le informazioni necessarie, utilizzare le potenzia-
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lità offerte dagli strumenti e dalle risorse a disposizione (il PC o internet, il
laboratorio, il libro di testo, la possibilità di porre quesiti al docente...); en-
trare in relazione con i compagni di studio, gli insegnanti, esperti o testi-
moni esterni... così da ottenerne la collaborazione utile per raggiungere i
risultati; affrontare i problemi che si presentano nel corso dell’attività così
da riportarli sotto controllo, sviluppare una crescente consapevolezza delle
proprie responsabilità, delle proprie potenzialità e dei propri limiti, in
modo da scegliere in ogni circostanza i comportamenti più opportuni e ef-
ficaci.

Il punto centrale del processo di apprendimento non è dunque nell’azio-
ne del docente che insegna, ma nell’uso da parte dello studente di quanto ha
appreso. Perciò i momenti di verifica e di valutazione assumono grande ri-
levanza. Le prove non possono limitarsi alla verifica della memorizzazione
di nozioni, devono mettere gli studenti al lavoro: devono essere messi in
condizione di argomentare, dimostrare, elaborare, risolvere problemi, com-
piere esperimenti, sviluppare progetti, realizzare prodotti. Quando le prove
assumono adeguate caratteristiche di complessità, l’obiettivo dell’azione di-
dattica diventa mettere in grado gli studenti di sostenerle: le prove si pre-
sentano come un vero e proprio processo di lavoro, capace di attivare l’in-
sieme delle competenze e delle conoscenze di cui lo studente dispone. Ri-
spetto alla didattica tradizionale, ridotta talvolta al fare lezione, sono i modi
di acquisizione del sapere che devono divenire oggetto dell’attenzione dei
docenti.

Dalle modalità con cui il sapere viene acquisito dipende in grande misu-
ra la capacità di applicarlo. Le imprese, valutando la preparazione dei lau-
reati e dei diplomati, rilevano:

• benché abbiano conoscenze disciplinari adeguate, laureati e diplomati
non sono spesso in grado di riconoscerne l’applicazione in un compito
di lavoro o nella risoluzione di un problema;

• la difficoltà e il tempo necessario per acquisire nuove conoscenze non si
riducono in presenza di gradi più elevati d’istruzione e i giovani sembra-
no non comprendere e non controllare i meccanismi che regolano l’ac-
cumulazione del sapere e la sua organizzazione in funzione dei risultati
da raggiungere;

• i comportamenti che i giovani assumono sul lavoro non sembrano guida-
ti dal patrimonio di conoscenze di cui essi dispongono, ma da un’attitu-
dine all’imitazione, dall’adattamento all’ambiente o alle attese che pre-
sumono esserci nei loro confronti.

Il problema della preparazione dei giovani alla vita professionale e più
generalmente alla vita adulta non può perciò essere ricondotto al solo pos-
sesso di conoscenze disciplinari più o meno approfondite.
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Formazione professionale e continua, riqualificazione

La formazione professionale ha con la questione delle competenze un
rapporto particolarmente stringente. La formazione iniziale è rivolta infatti
a produrre una qualificazione delle persone in funzione di profili professio-
nali riconosciuti e richiesti dal mercato del lavoro. Ancor più, la formazio-
ne continua, rivolta ad adulti che generalmente hanno fatto esperienze di la-
voro o sono tuttora occupati, ha l’esigenza di valorizzare tali esperienze, ri-
conoscendovi le competenze che esse hanno prodotto nelle persone. Gli
obiettivi specifici della formazione professionale degli adulti sono diversi:

• di specializzazione, a fronte dell’esigenza (personale o aziendale) di ar-
ricchire il patrimonio individuale di conoscenze e competenze richieste
da una particolare posizione professionale;

• di aggiornamento, quando l’innovazione tecnologica o organizzativa ri-
chiede alle persone l’applicazione di nuove conoscenze o l’assunzione
di comportamenti professionali diversi;

• di sviluppo, quando le competenze individuali devono essere integrate
con altre richieste dal passaggio ad un ruolo più complesso, professiona-
le o manageriale;

• di riqualificazione, quando a fronte di processi di trasformazione occor-
re ridisegnare il contenuto delle mansioni o assegnare i lavoratori a ruo-
li diversi o ancora ricollocarli presso altre aziende con differenti proces-
si di produzione.

Inoltre la formazione può essere realizzata per una singola azienda o per
un gruppo di imprese, oppure essere commissionata da un ente pubblico
come strumento a sostegno dell’occupazione o dello sviluppo economico. In
tutti i casi, la formazione degli adulti si concretizza in un percorso di transi-
zione tra il mix di competenze in possesso dei singoli individui e il mix di
competenze richiesto da una condizione professionale diversa e più o meno
ben definita. Quanto più le competenze possedute e richieste sono ben ana-
lizzate e chiaramente classificate, tanto più il percorso potrà risultare efficace
e tanto meno esso sarà oneroso per l’azienda e per le persone. Gli obiettivi
della formazione vengono cioè definiti analizzando l’esperienza professiona-
le dei partecipanti dal punto di osservazione del profilo professionale di de-
stinazione. Quest’ultimo può essere descritto in modo molto puntuale o più
«a banda larga», in relazione alle esigenze specifiche di chi ha richiesto l’in-
tervento formativo. Ciò che più conta è però la qualità dello strumento con
cui l’esperienza dei partecipanti viene analizzata: se ci si ferma alla conside-
razione della qualifica professionale o del ruolo organizzativo di provenien-
za, la distanza rispetto al profilo di destinazione è tendenzialmente massima. 

Ad esempio, un magazziniere potrà più facilmente passare ad altro ruolo
nello stesso stabilimento di produzione di quanto non possa transitare alla
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gestione clienti e fornitori dell’azienda. Se però si guarda dentro al conte-
nuto della mansione, allora è possibile riconoscere tra le prestazioni richie-
ste al magazziniere: fare previsioni quantitative del fabbisogno di materiali,
semilavorati, componenti, strumenti; controllare periodicamente l’anda-
mento delle scorte; gestire il rapporto con i fornitori e i responsabili di re-
parto; sviluppare procedure per far fronte ad improvvise variazioni della
domanda della produzione; assicurare una corretta gestione e archiviazione
della documentazione... Queste prestazioni potranno essere richieste anche
per una posizione di lavoro molto diversa: cambierà il processo al quale do-
vranno essere applicate, ma sarà possibile evitare che la sua esperienza
vada sprecata.

Serve dunque un sistema che permetta di classificare le prestazioni rese
nel contesto di provenienza e richieste da quello di destinazione in relazio-
ne ad un quadro concettuale unitario, che faciliti il riconoscimento delle in-
varianze e permetta di fare credito alla persona in formazione del possesso
di un set di conoscenze e competenze utili, evitando di esporlo ad un ecces-
so di attività formativa. 

Un sistema coerente per lo sviluppo professionale

Per le aziende l’attenzione alle competenze deriva anzitutto dalla neces-
sità di disporre di personale in grado di realizzare al meglio le diverse atti-
vità che concorrono alla produzione (sia nelle funzioni direttamente produt-
tive che in quelle dedicate alla gestione, come l’amministrazione, il sistema
informativo, gli acquisti, o alla finalizzazione della produzione, quali il
marketing o le vendite). Una seconda ragione sta nell’esigenza di creare
un’organizzazione reale (fatta cioè di donne e di uomini e non solo di archi-
tetture e organigrammi) capace di compattarsi sugli obiettivi strategici, di
condividere la cultura aziendale. Le competenze sono dunque identificate a
partire dai processi di produzione e dai valori aziendali di riferimento. 

Istruzione e formazione considerano le competenze come il prodotto
dell’azione didattica. La formazione ha l’esigenza di sviluppare nelle perso-
ne competenze immediatamente impiegabili nel lavoro, mentre l’istruzione
punta a far acquisire conoscenze insieme a metodologie in grado di guidar-
ne l’applicazione a prescindere dal contesto successivo di utilizzo. In en-
trambi i casi l’attenzione è dunque portata anzitutto sul processo di produ-
zione delle competenze, non sul loro impiego.

Le prestazioni richieste alle persone sul lavoro o nei percorsi di forma-
zione hanno dunque un aspetto inevitabilmente diverso. Non si tratta tutta-
via di prestazioni che attivano competenze diverse: deve saper organizzare
il proprio lavoro sia il tecnico di laboratorio sia lo studente che fa una ricer-
ca; deve essere in grado di selezionare le informazioni utili sia chi deve ge-
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stire il riassortimento di un centro commerciale sia chi prende appunti a un
corso. Il valore economico delle prestazioni, la loro complessità e di conse-
guenza la responsabilità esercitata dalla persona, sono naturalmente diffe-
renti: però sollecitano, a diversi livelli, capacità analoghe. La possibilità di
rintracciare una convergenza tra prestazioni diverse consente di guardare al-
l’insieme delle esperienze formative e lavorative dell’individuo come a un
percorso di sviluppo professionale.

Osservare e analizzare le prestazioni, riconoscere in esse le competenze
di cui sono manifestazione, permette di agire sul capitale umano conside-
randolo come un patrimonio sociale su cui investire (istruzione e formazio-
ne iniziale e continua), da mettere a frutto (sviluppo professionale e di car-
riera) e mantenere efficiente (aggiornamento, riqualificazione). L’ottica set-
toriale con cui i sistemi dell’istruzione, della formazione e del lavoro si
sono mossi, deve essere superata: è la condizione per cui la prospettiva del
lifelong learning possa realizzarsi. Ciò presuppone che, indipendentemente
dai percorsi formativi e professionali (e dunque dalla natura formale, non-
formale o informale dell’apprendimento), il possesso di una competenza
possa essere riconosciuto e certificato, applicando un quadro di riferimento
unitario.
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Il punto di partenza: la prassi

«La precisione linguistica è un fantasma e i problemi le-
gati al significato o alla definizione delle parole sono pri-
vi di importanza. Le parole sono importanti soltanto come
strumenti per la formulazione delle teorie e i problemi di
carattere terminologico dovrebbero essere evitati ad ogni
costo».

Karl Popper, Le fonti della conoscenza
e dell’ignoranza, 1960

Si è perso molto tempo a discutere di cosa è la competenza. Soprattutto
in Italia, la disputa sulle differenze esistenti tra competenza, capacità, attitu-
dine, hanno di recente tenuto occupati molti operatori ed esperti. La racco-
mandazione europea sulle competenze-chiave ha acceso il dibattito su come
stanno dentro la competenza capacità e attitudini (in compagnia con le co-
noscenze) e soprattutto su cosa intenda la UE distinguendo attitudini e ca-
pacità. È curioso come questa disputa sia però la conseguenza di un banale
errore di traduzione; in realtà il testo della raccomandazione parla di cono-
scenze, capacità e atteggiamenti (knowledge, skills and attitudes appropria-
te to the context; ensemble de connaissances, d’aptitudes et d’attitudes ap-
propriées au contexte)1. È più produttivo allora lasciare questo terreno e, se-
guendo il resto del mondo, preoccuparsi piuttosto di osservare cosa le per-
sone fanno. 

«Per competenza intendiamo: una caratteristica intrinseca individuale
che è causalmente collegata a una performance efficace o superiore in una
mansione o in una situazione, e che è misurata sulla base di un criterio pre-
stabilito» (Spencer e Spencer, 1995).
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«La competenza non risiede nelle risorse (conoscenze, capacità...) da
mobilizzare, ma nella mobilizzazione stessa di queste risorse... Qualunque
competenza è finalizzata (o funzionale) e contestualizzata: essa non può es-
sere separata dalle proprie condizioni di messa in opera... La competenza è
un saper agire (o reagire) riconosciuto. Qualunque competenza, per esiste-
re, necessita del giudizio altrui... La competenza non si riduce alla singola
prestazione, ma non si dà competenza al di fuori delle prestazioni» (Le
Boterf, 1994).

Non è casuale che l’analisi delle prestazioni in azienda prenda sempre
come punto di partenza il processo produttivo, isolando poi le azioni che
l’addetto compie per assicurare l’avvio del processo, il suo funzionamen-
to, la produzione di un risultato conforme alle previsioni o alle prescrizio-
ni. Trovato ciò che la persona fa, scopro inevitabilmente cosa deve saper
fare. Anche quando si selezionano persone per un nuovo tipo di lavoro
(perché è stato necessario riconfigurare un processo produttivo precedente
o articolare diversamente l’organizzazione), questo deve essere progettato
(o almeno prefigurato) per poter prevedere cosa le persone coinvolte do-
vranno fare. È vero che molte aziende hanno recentemente fatto la scelta
di descrivere le competenze che considerano strategiche per il successo
senza collegarle alle prestazioni, ma piuttosto ai valori aziendali. In que-
sto caso però, l’obiettivo non è tanto stabilire cosa una persona deve saper
fare quanto piuttosto stimolare negli addetti un comune sentire: più un’o-
perazione di comunicazione interna che di gestione del personale. Pren-
diamo ad esempio un’espressione come «deve possedere il senso della le-
galità», presente in un buon numero di aziende, specie di credito. Essa
vuole anzitutto passare il messaggio che l’azienda intende rispettare e far
rispettare le leggi e non tollererà trasgressioni. Ma per valutare davvero il
possesso di siffatta “competenza”, dovrà comunque identificare le presta-
zioni che la rivelano: «rispetta i codici di comportamento prescritti, cono-
sce e applica la normativa di settore, si attiene alle procedure e alle speci-
fiche aziendali...».

Occupiamoci dunque di ciò che le persone fanno: poi di cosa devono sa-
per fare e infine di cosa devono conoscere, quali capacità (o attitudini) de-
vono avere, quali atteggiamenti devono assumere per saper fare ciò che de-
vono fare. Per questo faremo uso di tre concetti, cercando di mostrare il le-
game che li tiene insieme e come lavorarci sopra:

• processi di lavoro: delimitano e descrivono la situazione reale (il conte-
sto) in cui una persona rende le proprie prestazioni; è la specificità del
processo a identificare quali conoscenze la persona deve possedere per
poter rendere la prestazione;

• prestazioni: evidenziano ciò che la persona fa in un determinato proces-
so; dipendono sia dalle competenze di cui essa dispone che dalle caratte-
ristiche specifiche del processo;
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• competenze: rappresentano ciò che la persona sa fare; sono riconoscibi-
li dalle prestazioni che essa rende nel contesto di uno o più processi di
lavoro.

Cosa fanno le persone, con cosa lo fanno e come

Adriana, segretaria di uno studio professionale: «La prima cosa che fac-
cio quando arrivo in ufficio è aprire l’agenda per controllare le urgenze.
Metto un numero a tutte le cose da fare e così mi faccio il programma della
giornata; alcune cose però non sono così semplici: per esempio, anche solo
per organizzare una riunione di tutti i collaboratori bisogna far quadrare le
date e non sempre li trovi subito al telefono, a volte ci devo ritornare sopra
più volte nel corso della giornata. Se ho margini di autonomia? Beh, ad
esempio la scorsa settimana il dottore mi ha chiesto di risolvergli una grana
con un fornitore, ma cosa fare concretamente l’ho deciso io. È un fornitore
importante e preferivamo non doverlo cambiare. (...) Per organizzare i viag-
gi, anche all’estero, ormai lo faccio io su internet, è più pratico e economi-
co che usare un’agenzia. Sto diventando esperta di orari, coincidenze, tarif-
fe... a volte capita di dover programmare tutto all’ultimo momento e allora
devo controllare che tutto si incastri perfettamente. (...) Sì, poi quando tutto
sta girando e mi dico che oggi riesco a far tutto quanto stabilito, capita qui
uno dei soci anziani che pretende che gli faccia subito l’editing di un docu-
mento: cosa vuole, si deve far fronte e anche sorridergli... però qualche
trucco per farlo aspettare da bravo fino al giorno dopo l’ho anche impara-
to...».

Alberto, manutentore meccanico: «All’inizio del turno prendo in mano
il programma degli interventi, ma poi c’è sempre anche qualche segnalazio-
ne urgente del capo o di un mio collega. Cosa ha la precedenza dipende an-
che dalla possibilità di fermare una macchina senza interrompere la produ-
zione o farla ripartire in fretta. Spesso devo fasarmi con gli operatori per in-
tervenire al momento opportuno. Poi, quando ho cominciato questo lavoro
era abbastanza facile trovare i guasti, di solito si era rotto qualcosa che si
vedeva subito. Adesso devi conoscere tutti i possibili inconvenienti, della
parte meccanica e di quella elettronica, sapere se si ripara o si cambia, ma
quasi sempre devi cambiare il pezzo, la scheda. Di solito c’è in magazzino,
ma qualche volta no, allora finché gli acquisti non pedalano sei fermo, devi
capire se è meglio aspettare o cominciare un altro intervento. (...) Una cosa
importante è il registro macchina, è come un certificato dove si registrano
tutte le sue malattie e gli interventi che sono stati fatti. Se lo leggi per bene,
capisci più in fretta dove può stare il problema. (...) Alla fine faccio un col-
laudo e vado a verificare tutti gli interventi che ho fatto sulla macchina, an-
che perché sono poi io che firmo.»
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