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Nel periodo post-pandemico, l’economia italiana ha mostrato incoraggianti segnali di 
resilienza, registrando una crescita superiore a Francia e Germania. Di questo contesto 
generalmente positivo ha beneficiato anche il mercato del lavoro, che ha visto crescere 
il tasso di occupazione fino a raggiungere i livelli più alti mai registrati, e il tasso di di-
soccupazione scendere al livello più basso degli ultimi 15 anni.
Nonostante la fase di generale espansione, tuttavia, è emerso chiaramente anche nel 
mercato italiano il rischio di nuove strozzature e colli di bottiglia, comune, in que-
sta fase storica, a tutte le economie avanzate. Il c.d. labour shortage sta diventando, 
anche da noi, un fenomeno strutturale: la quota di assunzioni che le imprese italiane 
giudicano difficili da realizzare ha raggiunto il 48% a settembre 2023 ed è in continua 
crescita almeno dal 2019, mentre la percentuale di posti di lavoro disponibili ma non 
occupati (job vacancy rate) è attorno al 2%, con perdite stimate pari al 3% del valore 
aggiunto annuo di industria e dei servizi. Se lo shortage è comune alla maggioranza dei 
paesi occidentali, alcune caratteristiche tipiche del contesto italiano – come l’età me-
dia avanzata della popolazione, la curva delle nascite in costante calo, il basso tasso di 
laureati e il numero calante di immatricolati nelle Università, l’alto tasso di inattività tra 
donne e giovani –, rischiano di aggravarne le conseguenze nel breve periodo. Va altresì 
considerato, tuttavia, che proprio alcuni di questi limiti, e in particolare la distribuzione 
dell’occupazione tra fasce d’età e sessi, possono trasformarsi in opportunità insperate: 
l’Italia dispone di un bacino di forza lavoro inutilizzata molto ampio, in particolare tra 
donne e giovani, che, se adeguatamente indirizzato, può contribuire a colmare il gap 
di offerta.
A questi squilibri si accompagna un significativo mismatch tra le qualifiche dei la-
voratori e le mansioni svolte, in gran parte dovuto alla debolezza della transizione 
scuola-lavoro e alle conseguenze delle trasformazioni tecnologiche in atto. Alla diffu-
sione di nuove tecnologie nei processi produttivi e nei servizi, come l’Internet of Things, 
l’intelligenza artificiale (IA) e la robotica, non sembra per ora corrispondere un rischio 
di sostituzione netto del lavoro umano, quanto piuttosto la graduale scomparsa di un 
certo numero di figure professionali, tipicamente blue collar o di natura impiegatizia, 
e l’aumento della domanda di profili a più elevata specializzazione, necessari per ope-
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rare e manutenere le infrastrutture, fisiche e digitali, legate all’implementazione delle 
nuove soluzioni tecnologiche. Tuttavia, gli effetti trasformativi, in particolare dell’IA, 
non saranno limitati alla domanda di lavoro e di competenze, ma influenzeranno anche 
i processi tramite i quali le persone insegnano ed apprendono e quindi, in definitiva, l’e-
voluzione dei sistemi di istruzione e formazione. In particolare, l’IA offrirà ai sistemi di 
istruzione opportunità senza precedenti, migliorando notevolmente la loro capacità 
e velocità di allineamento alle richieste e alle trasformazioni del mercato del lavoro. Si 
stima, inoltre, che l’implementazione sistematica di soluzioni di intelligenza artificiale 
comporterebbe risparmi considerevoli (fino al 92%) per il settore della formazione per 
adulti, a fronte di un aumento dell’efficacia dell’insegnamento superiore del 30% ri-
spetto alle soluzioni formative tradizionali.
In questo contesto si inserisce la seconda edizione dello Studio predittivo sul futuro 
delle competenze in Italia, sviluppato da EY, ManpowerGroup e Sanoma Italia. Fon-
dato su una metodologia di skills forecast ideata dall’Università di Oxford insieme a 
Pearson e Nesta nel 2017, lo studio, grazie all’utilizzo di tecniche di IA e algoritmi di 
machine learning creati appositamente, mira a costruire un modello predittivo della 
domanda di professioni e competenze in Italia da qui al 2030, con l’obiettivo di fornire 
a decisori pubblici, aziende e operatori dell’istruzione e della formazione gli strumenti 
utili a mettere in campo i giusti investimenti per affrontare al meglio opportunità e 
rischi che si presenteranno entro la fine del decennio. Il modello predittivo è stato 
utilizzato per combinare le analisi strutturate espresse da esperti e practitioner con i 
dati quantitativi tendenziali disponibili in open data presso i principali istituti di ricerca 
specializzati. Questo studio si differenzia, rispetto ad altre analisi previsionali già in 
circolazione, poiché è, allo stesso tempo, un’indagine sulla domanda di profili profes-
sionali, attraverso una scomposizione di questi nei loro elementi fondamentali (skillset), 
e una ricerca sul futuro delle competenze, introducendo un approccio misto ai metodi 
di stima previsionale.
Innanzitutto, il modello predittivo stima una domanda di lavoro complessiva in cre-
scita in Italia fino alla fine del decennio. Raggiunto il picco nel 2024 (+2,20% rispetto al 
2022), la crescita si prevede subirà un primo, leggero, rallentamento fino al 2027, legato 
all’introduzione di modelli di IA nei processi operativi delle imprese operanti nel terzia-
rio, e poi un rallentamento più pronunciato a partire dal 2027, a causa dell’introduzione 
di soluzioni robotiche avanzate, non solo nel settore industriale, quanto in quello dei 
servizi alle persone, scendendo sotto un valore inferiore al +1% nel 2030. Più nello 
specifico, il modello prevede che la domanda di lavoro cambierà in modo significativo 
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per circa l’80% dei 793 profili professionali indagati. Tra le professioni la cui domanda 
è prevista in crescita (38,1% del totale) ci saranno soprattutto professioni tecniche e ad 
alta qualifica, non solamente legate all’informatica e alla tecnologia, ma anche alla cura 
e ai servizi legati alle persone, incluso l’orientamento e l’inserimento socio-lavorativo. 
D’altra parte, tra le professioni la cui domanda è prevista in calo (41,7%), si trovano sia i 
gruppi professionali a qualifica più bassa, sia le libere professioni e quelle imprendito-
riali collegate ai settori a bassa crescita (es. settore primario, industrie tradizionali come 
la lavorazione del cuoio e della pelle). Solo per il 20,2% delle professioni la domanda è 
prevista rimanere stabile da qui al 2030.
Combinando le previsioni sulla domanda di lavoro per ciascun profilo professionale 
con la forza lavoro attualmente occupata, si è ottenuto un indicatore composito che 
consente di identificare le professioni in aree di rischio – legate a profili che occupano 
quote significative della forza lavoro, ma la cui domanda si prevede in calo – e quelle 
che potranno diventare bacini occupazionali in futuro – quote ridotte di forza lavoro 
occupata e domanda in crescita rilevante –, posizionandole all’interno di una mappa 
bidimensionale. In base al posizionamento dei profili sulla mappa, il modello prevede 
che il 75% delle professioni attualmente tracciate richiederà una qualche forma 
di intervento da parte di imprese e/o decisori pubblici, al fine di anticipare potenziali 
rischi di esclusione oppure di cogliere opportunità di crescita e prevenire l’emerge-
re di shortage. Più nel dettaglio, nelle zone ad alto rischio di esclusione si collocano 
principalmente professioni non qualificate, assieme a profili a media qualifica (come 
commessi, addetti al magazzino) e a profili tecnici che verosimilmente risentiranno di 
una richiesta di specializzazione a seguito dell’introduzione di nuove tecnologie. Le 
maggiori opportunità occupazionali riguardano invece principalmente profili ad alta 
qualifica, in particolare legati alla comunicazione e alla sicurezza informatica, specialisti 
nell’analisi dei dati, nella commercializzazione e vendita di nuovi prodotti e servizi. 
L’indicatore rivela che le professioni che sono tipicamente legate al primo ingresso dei 
laureati delle Università italiane nel mercato del lavoro hanno, mediamente, un profilo 
di rischio minore. La maggior parte delle professioni in zone di rischio sono quelle 
tecniche e specialistiche legate, in particolare, ai percorsi di laurea triennale (come 
tecnici agroalimentari, bancari, agronomi), mentre le professioni in area di opportunità 
occupazionale riguardano per lo più profili specialistici ad alta qualifica in uscita dalle 
lauree magistrali, sia con competenze tecnologiche/digitali (come gli specialisti in si-
curezza informatica) che personali e relazionali (come gli psicologi del lavoro e delle 
organizzazioni).



Il modello è anche in grado di formulare previsioni sull’evoluzione degli skillset, ossia 
i sistemi di competenze che compongono i profili professionali. La rappresentazione 
spaziale dei rapporti tra le competenze richieste da ciascuna delle professioni studiate 
restituisce grafici molto più simili a reticoli complessi, piuttosto che alberature gerar-
chiche. Applicando il modello al cambiamento della composizione dei reticoli e delle 
relazioni al loro interno, si possono formulare conclusioni di grande interesse sul cam-
biamento delle professioni, sulla difficoltà di reperirle e sulla necessità di alimentarne 
costantemente l’aggiornamento. Ad esempio, l’analisi dimostra che le professioni tec-
niche, in particolare, aumenteranno notevolmente di complessità, dovendo aumentare 
notevolmente lo spettro di competenze necessarie a svolgere le loro attività. All’estre-
mo opposto, le professioni ad alta specializzazione vedranno diminuire l’ampiezza del 
proprio skillset, in ragione dell’ulteriore verticalizzazione su un set ancora più compatto 
di competenze. In entrambi i casi, simili fenomeni di complessità e specializzazione sa-
ranno associati ad una maggiore difficoltà di reperimento da parte delle aziende, che 
da parte loro dovranno introdurre nuovi modelli strategici per attrarre i talenti, facendo 
fronte ad una competizione sempre più serrata.
Accanto alla crescente difficoltà di reperimento, un aumento della complessità/specia-
lizzazione degli skillset si tradurrà in un ulteriore aumento dei fenomeni di mismatch, 
inteso come il disallineamento tra le competenze richieste dai datori di lavoro e quelle 
possedute da chi è in cerca di lavoro, oppure tra le competenze e le qualifiche richieste 
da un lavoro e quelle possedute da chi lo occupa. Ciò tanto più considerando il mi-
smatch non solo dei lavoratori attualmente impiegati ma anche di quelli in ingresso nel 
mercato del lavoro: il modello prevede infatti che, in uscita da entrambi livelli di laurea, 
triennale e magistrale, l’indice di mismatch dei laureati in ingresso nel mercato del 
lavoro crescerà. Questo è dovuto alla differenza strutturale tra i reticoli di competenze 
delle professioni in entrata nel mercato del lavoro, che sono dinamici, e quelli in uscita 
dai percorsi universitari, che per loro natura cambiano più lentamente della doman-
da di lavoro. Il mismatch si prevede in crescita anche per i lavoratori attualmente 
occupati: in particolare, il crescente mismatch riguarderà non solo profili tecnico-spe-
cialistici, cui verrà richiesto di sviluppare competenze per l'efficace disegno ed utilizzo 
delle nuove tecnologie e gestione dei processi aziendali, ma anche professioni a media 
qualifica, come quelle esecutive del lavoro d’ufficio, legate per esempio alla gestione 
della contabilità e del magazzino.
Il modello ha anche permesso di svolgere una prima indagine sugli effetti dell’intro-
duzione di strumenti e sistemi di IA sull’evoluzione della domanda di lavoro. Il modello 
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prevede che l’adoption diffusa, in particolare, dell’IA generativa nei processi di lavoro 
avrà l’effetto di rallentare la crescita della domanda per alcuni gruppi professionali 
senza però causarne un calo in termini complessivi. L’effetto riguarderà, in primo luogo, 
i profili a medio-bassa qualifica, a seguito dell’introduzione di sistemi di IA e robotica 
per la conduzione di impianti, macchinari e veicoli in ambienti controllati, o i profili che 
svolgono mansioni impiegatizie nel lavoro d’ufficio, come contabilità e amministrazio-
ne, e già a partire dal biennio 2024-2025. D’altra parte, vale la pena di sottolineare 
che la diffusione dell’IA generativa avrà effetti trasformativi anche sugli skillset dei 
profili professionali ad alto contenuto intellettuale e creativo, non necessariamente 
legati alla tecnologia – dai medici agli avvocati, dai compositori agli architetti. Questo 
in ragione delle molteplici applicazioni ai processi creativi o di strutturazione di know-
ledge, aprendo nuove possibilità e diminuendo il rischio di errore, a patto però che chi 
occupa queste professioni impari a lavorare in sinergia con l’IA.
La progressiva trasformazione degli skillset nel corso del tempo potrà portare ad effetti 
molto rilevanti, anche in termini di creazione di nuovi profili, per distacco (o scissione), 
fusione o ibridazione delle professioni esistenti. Le aree funzionali IT/sistemi informa-
tivi, comunicazione e degli acquisti/ magazzino saranno quelle maggiormente coin-
volte nei processi di ibridazione delle professioni. Competenze legate a queste aree 
sono quindi fortemente presenti negli skillset più frequentemente coinvolti nei processi 
di trasformazione e creazione di nuovi profili, sottolineando l’importanza e centralità 
che le competenze legate a queste attività avranno nel ridisegnare buona parte delle 
professioni dei prossimi anni.
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Il presente rapporto aggiorna e sviluppa la metodologia predittiva sperimentata con lo 
studio “Il Futuro delle Competenze in Italia”, pubblicato nel 2021. 
Sulla base di quella ricerca, che aveva la finalità di approfondire l’evoluzione della do-
manda italiano al 2030 attraverso lo sviluppo di un modello predittivo basato su algorit-
mi di machine learning, EY, ManpowerGroup e Sànoma Italia hanno deciso di redigere 
una nuova edizione, con l’obiettivo di:

• dentificare i principali megatrend socioeconomici che impatteranno sulla doman-
da di lavoro, e quali saranno le professioni caratterizzate da una domanda in crescita 
o in diminuzione

• fornire una valutazione affidabile dell’andamento della domanda di lavoro fino al 
2030 per le professioni indagate, identificando i bacini di opportunità e rischio occu-
pazionale che si delineeranno all’interno del mercato del lavoro italiano, e le tipolo-
gie e l’urgenza delle azioni da intraprendere per farvi fronte

• fornire una valutazione affidabile dei processi trasformativi delle competenze, ed 
in particolare del rischio di skills mismatch, ossia il disallineamento tra le competenze 
degli occupati e quelle richieste per svolgere la professione

Per preservare la continuità con lo studio precedente, anche per questa seconda edi-
zione l’ambito di applicazione è costituito dagli anni dal presente al 2030. Questa scelta 
è stata inoltre dettata dalla volontà di allineare le proiezioni del presente rapporto con i 
principali obiettivi e target Europei in materia di occupazione, formazione e skills, come 
lo European Pillar for Social Rights Plan1, e la European Digital Decade2.
La metodologia utilizzata nella presente edizione dello Studio costituisce un’evoluzione 
di quella precedente grazie all'integrazione di strumenti e metodi che hanno migliorato 
l'efficacia complessiva dell'acquisizione e gestione dei dati e dell'algoritmo sottostan-
te, introducendo nuovi elementi di raccolta e analisi delle informazioni, nonché ulte-
riori approfondimenti nella definizione dei processi evolutivi delle professioni e le loro 
competenze, come presentato nei capitoli successivi. In particolare, questa edizione 
riprende e approfondisce gli aspetti legati all’andamento della domanda di lavoro e 
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l’emergere di nuovi profili, con nuovi elementi riguardanti:

• l’analisi del rischio e opportunità occupazionale delle professioni sul mercato del 
lavoro italiano, combinando la tendenza occupazionale con la forza lavoro impiegata 
in una mappa bi-dimensionale cui il posizionamento di una professione si associa ad 
un tipo e urgenza di intervento da parte delle organizzazioni (cfr. cap. 2)

• la definizione di un modello reticolare per rappresentare l’insieme di competen-
ze necessarie per una determinata professione (skillset), che permette di catturare 
aspetti salienti quali la relazioni funzionali tra singole competenze, nonché le con-
seguenze dell’evoluzione del reticolo sulle professioni, in particolare sul rischio di 
mismatch e di obsolescenza delle competenze (cfr. cap. 4)

Particolare attenzione in questa edizione è stata posta, inoltre, sulle professioni di pri-
mo ingresso nel mercato del lavoro in uscita dalle Università, per descrivere meglio i 
contorni del mismatch tra le competenze sviluppate dai percorsi universitari e quelle 
richieste dal mercato del lavoro, identificando quelle per cui il rischio è maggiore (cfr. 
cap. 2). 
Le conclusioni della ricerca non solo confermano quanto emerso dalla precedente edi-
zione, ma sono state ulteriormente arricchite mostrando che:

• l’evoluzione della domanda di lavoro interesserà la maggior parte delle profes-
sioni: infatti, per il 75% di esse, ed in particolare per quasi la totalità delle professioni 
tecniche, si renderanno necessari investimenti per anticipare e gestire i cambiamenti 
attesi a fronte di una domanda in crescita o in decrescita

• il fenomeno della polarizzazione della domanda di lavoro sarà sempre più ac-
centuato, con le maggiori opportunità occupazionali che si concentreranno nelle 
professioni caratterizzate da qualifiche tecniche di alto livello o qualifiche di istru-
zione terziaria, mentre quelle a più bassa qualifica saranno caratterizzate da rischi di 
potenziale esclusione dal mercato del lavoro

• il talent shortage diventerà sempre più centrale nel mercato italiano: la crescita 
di domanda di lavoro riguarderà professioni – legate specialmente ai settori della 
comunicazione, ICT, sicurezza informatica e analisi dei dati – che occupano attual-
mente solo il 20% di lavoratori, evidenziando il forte rischio che parte della domanda 
rimanga insoddisfatta. Viceversa, la domanda si prevede in decrescita per le profes-
sioni che impiegano attualmente il 60% dei lavoratori, identificando la necessità di 
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implementare percorsi e strumenti di upskilling e reskilling che possano garantire 
occupabilità ed al tempo stesso, auspicabilmente, supportare lo sviluppo di alcune 
professioni verso aree a maggiore richiesta

• il mismatch delle competenze dei lavoratori si prevede in crescita per la maggior 
parte dei gruppi professionali, così come per le competenze sviluppate dai corsi di 
laurea (sia triennali che magistrali) a fronte di quelle richieste dal mercato del lavoro, 
evidenziando la necessità di intervenire sui curricula universitari per far fronte all’e-
voluzione dello skillset delle professioni
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stati pensati per essere consultati anche separatamente, concentrandosi su un particola-
re aspetto di tale trasformazione. 
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Il capitolo 1 traccia un disegno del contesto di riferimento, identificando i principali 
fenomeni che hanno caratterizzato l’economia e il mercato del lavoro italiano nell’ultimo 
biennio, con lo scopo di offrire dati e indicazioni utili ad un migliore inquadramento dei 
risultati dell’analisi.
Il capitolo 2 descrive la metodologia adottata per lo sviluppo e applicazione del modello 
predittivo, la raccolta e analisi dei dati. 
Il capitolo 3 presenta i risultati dell’analisi dell’evoluzione della domanda di lavoro. Essa 
include una elaborazione dei driver del cambiamento e loro effetti sulla domanda di la-
voro, nonché l’identificazione dei profili per i quali si prevede una domanda fortemente 
in crescita o decrescita. Il capitolo presenta anche l’elaborazione della mappa rischio-op-
portunità, identificando non solo le professioni caratterizzate o dal maggiore rischio di 
potenziale esclusione dal mercato del lavoro o dalla presenza di bacini occupazionali 
potenziali, ma anche il tipo intervento che sarà necessario produrre – e con quale ur-
genza – per gestire il cambiamento. Il capitolo presenta un doppio approfondimento, 
con un’applicazione della mappa rischio-opportunità disaggregata per ambiti territoriali, 
al fine di dare un quadro più preciso delle differenze che emergono rispetto all’analisi 
generale, nonché un affondo specifico sulle professioni di primo impiego in uscita dai 
percorsi universitari. 
Il capitolo 4, si concentra sull’analisi dell’evoluzione degli skillset delle professioni, che il 
modello permette di rappresentare come reticoli che evolvono nel tempo, distribuendo 
le varie competenze come nodi del reticolo a seconda di posizionamento e distanza 
calcolati stimando la rilevanza di ciascuna competenza rispetto alle attività fondamen-
tali della professione. L’analisi dell’evoluzione degli skillset è strumentale all’analisi del 
rischio di skills mismatch, che il capitolo presenta sia per le professioni di ingresso nel 
mercato del lavoro in transizione dall’università, che di permanenza nel mercato del lavo-
ro, in questo caso guardando al mismatch legato alle transizioni di carriera e al rischio di 
obsolescenza delle competenze tecniche. 
Il capitolo 5 approfondisce gli effetti che l’Intelligenza Artificiale avrà sulla domanda di 
lavoro, identificando i principali settori e profili per cui il modello prevede un impatto 
significativo.  
Il capitolo 6 offre alcuni esempi di professioni che potranno emergere come risultato 
dell’evoluzione degli skillset. Le professioni sono presentate in base allo specifico pro-
cesso trasformativo: per distacco, fusione o ibridazione.
Il capitolo 7 riassume le principali conclusioni di questa edizione dello Studio.
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Commissione Europea, vedi: https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=1607&lan-
gId=en.

Commissione Europea, vedi: https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/
priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/europes-digital-decade-digital-tar-
gets-2030_en.
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Nel corso del 2022 l’economia italiana ha continuato la sua fase espansiva, con una 
crescita del PIL del 3,9% su base annuale3, un valore superiore a quelli di Francia (+2,6%) 
e Germania (+1,8%) nello stesso periodo4. Nel biennio 2021-22, inoltre, le imprese italiane 
hanno dato prova di una inaspettata resilienza, che ha permesso al PIL italiano di crescere 
più dell’economia mondiale nel suo complesso: nel quarto trimestre del 2022 l’Italia si 
trovava già dell’1,8% del PIL al di sopra dei livelli precrisi in termini reali, mentre la Francia 
dell’1,2% e la Germania soltanto dello 0,2%5. Anche nel 2023, nonostante le previsioni 
pessimistiche che ad inizio anno attendevano una variazione annua nulla, la performance 
dell’economia italiana ha superato le aspettative: a dispetto del calo registrato nel se-
condo trimestre, il PIL è previsto in crescita dello 0,9% sull’anno e del 1,2% nel 20246.
Questo contesto generalmente positivo si è riflesso anche in un miglioramento delle condi-
zioni del mercato del lavoro: il tasso di occupazione ha infatti superato i livelli pre-pan-
demia (61,5% ad agosto 2023, culmine di un processo di crescita ininterrotto da oltre due 
anni)7, mentre il tasso di disoccupazione generale è sceso fino a 7,3% ad agosto 2023, 
il valore più basso dal 20088, il numero di occupati totali è cresciuto di 119.000 unità 
soltanto nel secondo trimestre del 20239. Questa crescita in termini di occupazione pone 
fine a una lunga fase in cui il mercato del lavoro italiano è stato caratterizzato da elevata di-
soccupazione, con particolare rilevanza per certi segmenti di popolazione, come i giovani 
o le donne, specie se confrontato con le altre economie avanzate. 
Risultati tendenzialmente positivi sono stati registrati anche tra questi gruppi, tradizional-
mente ai margini del mercato del lavoro italiano. Il tasso di occupazione femminile, fermo 
al 44,6% nel 2021, è cresciuta stabilmente nell’ultimo biennio, raggiungendo il 52,5% ad 
agosto 202310, un aumento dello 0,2% dal mese precedente e del 1,4% rispetto ad agosto 
202211. Analogamente, il tasso di giovani (15-29) NEET è diminuito nell’ultimo biennio: dal 
23.3% del 2020 al 19% nel 202212. Anche il tasso di disoccupazione giovanile ad agosto 
2023 (22%)13, nonostante alcune fluttuazioni nel secondo trimestre dell’anno, è in lieve 
decrescita tendenziale (-0,1% rispetto a luglio e -0,8% rispetto ad agosto 2022)14. Il valore 
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rimane tuttavia superiore alla media europea del 2022 di 6 punti15, anche se, solo nel 2019, 
il divario era di 14 p.p16.

Il talent shortage come rischio strutturale

Nonostante la fase di generale espansione occupazionale, è emerso chiaramente anche 
in Italia il rischio di nuove strozzature e colli di bottiglia, comune, in questa fase storica, a 
tutte le economie avanzate.
Per esempio, nonostante una flessione nelle previsioni di assunzione legata a fattori con-
giunturali (come il rallentamento dell’economia globale ed europea legato principalmente 
all’aumento dei prezzi dell’energia, all’inflazione e alla situazione geopolitica), la quota 
di assunzioni che le imprese italiane giudicano difficili da realizzare ha raggiunto il 48% a 
settembre 202317, un valore in aumento rispetto al 2022 (45,5%) ed in continua crescita 
dal 201918. Analogamente, dati Manpower Group confermano l’impatto della mancanza 
di talenti sul sistema industriale italiano: il 75% delle imprese italiane segnala di aver fatto 
esperienza del talent shortage, un valore che cresce fino all’80% considerando le sole im-
prese di medie dimensioni19. Questo suggerisce che, come nel caso delle altre economie 
avanzate, l’Italia stia andando incontro ad un rischio concreto di shortage di massa, 
cioè l’emergere di colli di bottiglia strutturali sul mercato del lavoro in cui la domanda di 
lavoro rimarrà, in parte sempre maggiore, insoddisfatta. 
Il fenomeno della mancanza sistemica di manodopera, infatti, riguarda la maggior parte dei 
paesi occidentali con sempre maggior pervasività: nel 2022, il 3% delle posizioni retribuite 
in Europa non è stato occupato, un dato in crescita rispetto al 2,6% dello stesso periodo 
del 2021 e al 2,2% del 2019. Inoltre, nel 2022 un terzo dei datori di lavoro europei segna-
lava la mancanza di personale come un fattore che limita l’output produttivo e ostacola la 
fornitura di servizi20, mentre nel 2023 l’85% delle compagnie europee ha identificato 
la scarsa disponibilità di manodopera formato come una causa di impedimento per 
gli investimenti21. Nello stesso anno, tutti i 27 paesi dell’UE hanno registrato una carenza 
di manodopera in settori chiave, e principalmente in aree ad alta specializzazione tecnica, 
quali edilizia, sanità, ingegneria, informatica e artigianato22. Lo shortage è dunque non solo 
già avvertito in modo importante dalle industrie europee, ma lo sarà ancora di più in fu-
turo, specialmente nell’ottica del raggiungimento degli obiettivi climatici e di sostenibilità 
dell’UE: entro il 2030 l’Unione necessiterà di 180.000 lavoratori specializzati per l’industria 
delle celle a combustibile a idrogeno, e 66.000 per il settore fotovoltaico. Già il 69% dei 
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comuni o municipalità europee hanno segnalato che la mancanza di manodopera formata 
sta rallentando i propri investimenti in materia di sostenibilità23.
L’Italia ha un job vacancy rate – ossia la percentuale di posti di lavoro non coperti rispetto al 
totale dei posti di lavoro disponibili – di circa il 2%, inferiore rispetto a paesi come Austria, 
Belgio, Olanda, Repubblica Ceca e Germania (tutti superiori al 4%), ma superiore ad altri 
paesi mediterranei come Spagna, Grecia e Croazia24. Inoltre, secondo la European Labour 
Authority, l’Italia è il paese UE con il maggior numero di professioni per le quali viene indi-
cato uno shortage di lavoratori25. Tale difficoltà di reperimento ha generato, solo nel 2022, 
una perdita di valore aggiunto stimata a 37,7 miliardi, equivalente a più del 3% del valore 
annuo generato dalle filiere produttive italiane nel loro complesso26.
La crescente rilevanza del talent shortage è determinata da un insieme complesso di con-
cause, molte delle quali valide in tutte le economie avanzate: per esempio, la necessità di 
digitalizzare la gestione dei processi produttivi, per rimanere competitivi, ha costretto mol-
te imprese a perseguire una politica di transizione tecnologica a marce forzate, aumentan-
do vertiginosamente la domanda di lavoratori specializzati; analogamente, la pandemia ha 
comportato, per le professioni sanitarie, condizioni di lavoro sempre più sfidanti, con una 
costante richiesta di nuovo personale a fronte delle difficoltà dei sistemi sanitari nazionali27. 
Questi fattori (‘Innovazione tecnologica’ e ‘Sfide sanitarie’) sono inclusi nella lista dei 14 
megatrend individuati dal Competence Centre on Foresight della Commissione europea 
come altamente impattanti il futuro del mercato del lavoro, che ha informato l’analisi della 
domanda di lavoro condotta nel presente rapporto (cfr. cap. 3). 
A questi fenomeni comuni, tuttavia, si aggiungono caratteristiche specifiche, ormai 
strutturali, che riguardano precipuamente i sistemi dell’offerta di lavoro:

• l’età avanzata della popolazione, la curva delle nascite in costante calo, il basso tasso 
di laureati, il numero di immatricolati universitari in calo

• l’emigrazione di laureati e lavoratori qualificati verso altri paesi
• la sotto-occupazione di donne e giovani, in modo particolare nel Mezzogiorno
• la scarsa diffusione di competenze digitali nella popolazione rispetto alla media UE28

L’evoluzione dell’offerta di lavoro

Le peculiarità del sistema italiano incidono in particolare sulla capacità dell’offerta di in-
contrare una domanda in crescita, come confermato anche dai risultati di questo studio. 



In particolare, l’Italia si caratterizza, rispetto ad altre economie avanzate, per un elevato 
numero di donne e giovani (15-29) non occupati né inseriti in percorsi di istruzione 
o formazione (NEET): secondo gli ultimi dati EUROSTAT disponibili, infatti, questa era 
la condizione di quasi un giovane italiano su cinque nel 2022, un valore è superiore alla 
media europea di più di 7 p.p.29. Solo il 40% dei NEET italiani è in cerca di occupazione, i 
restanti sono indisponibili al lavoro (prevalentemente donne impegnate in attività di cura 
domestica), in attesa di opportunità formative o inattivi perché scoraggiati rispetto alle 
loro prospettive occupazionali30.
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Le cause sono da ricercarsi prevalentemente nella debolezza della transizione scuo-
la-lavoro: le competenze acquisite dai neo-laureati in uscita dal sistema universitario 
non combaciano con quelle richieste dalle imprese (come dimostrato e approfondito 
nel capitolo 4), mentre i giovani con formazione universitaria non trovano opportunità 
che siano all’altezza delle loro aspettative in termini di retribuzione o di ruolo. Inoltre, 
il fenomeno del lavoro in nero (un settore, quello sommerso, che occupa 3,2 milioni di 
lavoratori), particolarmente diffuso in Italia, contribuisce ad aumentare il tasso di NEET, 
in quanto giovani occupati da un lavoro irregolare ma continuativo vengono conteggiati 
nelle statistiche31. Analogamente, l’occupazione femminile in Italia, già tra le più basse 
in Europa nel 2019 (50,2% contro una media di 62,9% nell’Unione), ha subìto una ulte-
riore contrazione durante gli anni di pandemia, statisticamente più significativa di quella 
che ha riguardato l’occupazione maschile. Ad agosto 2023, l’occupazione femminile ha 
raggiunto 52,5%32. Nonostante questo dato arrivi al culmine di una crescita pressoché 
costante negli ultimi tre anni, la distanza dalla media EU (65,0% nel 2022) misura 12,5 
punti percentuali, ed è cresciuta costantemente negli ultimi 15 anni, passando da meno 
di 11 p.p. nel 2010, a 12 nel 2015, a 12,7 nel 2019. 
Proprio in virtù di questi limiti strutturali nella distribuzione dell’occupazione tra fasce 
d’età e tra sessi, l’Italia dispone di un bacino di forza lavoro inutilizzata molto ampio. 
I segmenti di popolazione disponibili al lavoro ma non alla ricerca di un impiego (detti 
potenziali lavoratori) conferiscono al mercato del lavoro italiano un potenziale occupa-
zionale inespresso, maggiore rispetto a gran parte degli altri paesi UE. L’Italia ha infatti 
il primato europeo per numero di potenziali lavoratori attualmente non occupati: essi 
costituiscono il 9% della forza lavoro estesa (che includa cioè lavoratori attivi e inattivi), il 
valore più alto dell’Unione, seguito dal 6% della Svezia33.
L’offerta di lavoro in Italia deve fare i conti con gli effetti della curva demografica. In 
primis, la popolazione italiana è la più vecchia dell’Unione europea, con un’età media 
di 47 anni nel 2022, simile ad altri paesi mediterranei come la Grecia e il Portogallo, ma 
distante dalla media europea di (44,1 anni)34. I trend demografici vedranno nel prossimo 
futuro una decrescita della popolazione totale, un aumento costante dell’età media (che 
nell’ultimo decennio è cresciuta di tre mesi ogni anno)35 e una sempre maggiore spro-
porzione tra popolazione senior e forza lavoro attiva: secondo le previsioni ISTAT, fino al 
2030 la popolazione di 18-58enni diminuirà ad un tasso dell’1% annuo. A questo si unisce 
una natalità in costante calo, visto il nuovo record negativo di nascite (393mila) raggiun-
to proprio nel 202236, e i dati preliminari del 2023, che confermano questo andamento 
(118mila nati nel primo trimestre del 2023, in calo anche rispetto all’anno precedente)37. 



A questi squilibri si accompagnano criticità nel sistema dell’istruzione italiana. Nel 
2022, la percentuale di giovani tra i 18 e i 24 anni che abbandonano precocemente gli 
studi era 11,5%, un valore superiore di tre punti percentuali alla media europea, sebbe-
ne in costante diminuzione da quando sono disponibili dati ISTAT (2004)38. Nello stesso 
anno, solo il 28% della popolazione di età compresa tra i 25 e i 34 era in possesso di 
un titolo di studio universitario, contro una media europea superiore di oltre 10 p.p. 
(41,2%)39. Se la percentuale di giovani che intraprende un percorso universitario si stima 
costante, nel 2040 si prevedono circa 70.000 immatricolati in meno rispetto al 2022, 
principalmente come effetto della diminuzione della popolazione di giovani nel paese. E 
l’impatto di tale previsione si amplifica considerando il fatto che, entro il 2027, il 34,3% 
dei job openings riguarderà personale con formazione universitaria, secondo l’analisi 
predittiva di Unioncamere40. Alla mancanza di laureati si affianca il fenomeno, altrettan-
to preoccupante, dell’emigrazione di giovani qualificati: tra il 5% e l’8% dei giovani 
con formazione universitaria abbandona il paese ogni anno, con quasi 250.000 laureati 
espatriati nell’ultimo decennio41. Uno dei fattori critici che spinge i talenti all’espatrio è la 
differenza di retribuzione: a un anno dal conseguimento del titolo di studio, i laureati tra-
sferiti all’estero percepiscono uno stipendio medio superiore a quello italiano del 41,8%, 
secondo una analisi del Sole 24Ore basata su dati Almalaurea circa le condizioni occupa-
zionali dei laureati42. A ciò si aggiungono la mancanza di opportunità di lavoro stabili, per 
quanto riguarda professioni sia qualificate sia a bassa specializzazione, e la prospettiva 
del precariato, considerando che in Italia nel 2022 il 10,2% degli occupati è coinvolto in 
contratti part time involontari43 (contro una media OCSE del 3,2%), e che solo il 40% dei 
lavoratori con contratti atipici passa ad impieghi stabili entro tre anni44.
Il mercato del lavoro italiano, allo stesso tempo, è caratterizzato da un forte mismatch 
tra le qualifiche dei lavoratori e le mansioni svolte, che si traduce in una quota di la-
voratori sovra qualificati/sovra istruiti che ha raggiunto – nella fascia d’età 25-34 anni – il 
38,2% nel 202145. Questo indica la possibilità di attingere ad una forza lavoro potenzial-
mente qualificata, ma sottoutilizzata, che può rappresentare un bacino importante se 
opportunamente riqualificata per svolgere le professioni dove la domanda di lavoro è 
in crescita e il livello di qualifica è medio-alto. Inoltre, se adeguatamente contrastato, 
un minore abbandono scolastico permetterebbe di incrementare il bacino potenziale di 
giovani che scelgono percorsi universitari o lavorativi una volta usciti dalla scuola dell’ob-
bligo, specie considerando che secondo dati ISTAT la popolazione italiana in età scolare 
(6-18 anni) non solo rappresentava nel 2021 il 12,2% della popolazione residente, ma 
è anche ben distribuita sull’intero territorio nazionale, ed in particolare nel centro-sud. 
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Transizione digitale e IA generativa: cosa sappiamo finora

L’adozione sempre più diffusa delle nuove tecnologie nei processi produttivi e nei servizi 
è sempre stata associata, nell’immaginario collettivo, a crescenti rischi di sostituzione 
del lavoro umano. Le previsioni prodotte nello scorso decennio sembravano conferma-
re questi timori: Frey e Osborne nel 2013, per esempio, prevedevano che il 47% delle 
professioni sul mercato americano sarebbe stata ad alto rischio di sostituzione totale nel 
giro di vent’anni46. Stime più recenti suggeriscono come la percentuale di professioni 
a rischio di sostituzione totale sia molto più bassa: il 5% a livello globale47, con punte 
fino al 9% nei paesi OCSE48.
Negli ultimi anni, il dibattito si è concentrato in particolare sull’impatto delle tecnologie 
di tipo applicativo (quali intelligenza artificiale (IA), l’Internet of Things, la robotica), molto 
diffuse nei processi di automazione. È notevole, ad esempio, l’utilizzo delle soluzioni IoT, 
soprattutto in agricoltura, nel settore delle costruzioni e nella manifattura, tutti settori 
che impiegano manodopera poco specializzata49. Analisi recenti hanno tuttavia osser-
vato che il rischio netto di sostituzione a seguito dell’introduzione di queste tecnologie 
è da considerarsi trascurabile: alla scomparsa di un certo numero di figure professionali 
blue collar, corrisponderà nuova domanda di profili a più elevata specializzazione, ne-
cessari per operare e mantenere le infrastrutture IoT50. Conclusioni analoghe sembrano 
riguardare  l’implementazione di soluzioni applicative di robotica: nonostante la fortissi-
ma crescita di questo mercato (+23% in Italia nel solo 2022, per un valore complessivo di 
oltre 7 miliardi)51, il crescente utilizzo di questa tecnologia e il maggior rischio di sostitu-
zione di alcuni profili legato ad essa non sembrano essersi accompagnate ad una minore 



crescita occupazionale negli ultimi anni52. In particolare, i paesi OCSE che presentavano 
un maggiore rischio legato all’automazione nel decennio scorso non hanno poi mostrato 
una minor crescita occupazionale. Uno dei fattori a sostegno di una mancata riduzione 
della crescita occupazionale può essere legato al contributo che robotica e automazio-
ne forniscono in termini di maggiore produttività (che conduce ad una riduzione dei 
prezzi di beni e servizi, e conseguentemente ad una loro maggiore domanda e quindi 
richiesta di lavoratori). I dati OCSE mostrano effettivamente che paesi con un maggiore 
rischio di automazione (come Slovenia, Slovacchia, Polonia, Lituania) hanno presentato 
un incremento di produttività maggiore rispetto agli altri. Tuttavia, va sottolineato come, 
in linea anche con i risultati dello Studio presentati di seguito, il rischio di sostituzione 
comunque contribuisca ad un rallentamento della crescita occupazionale, in particolare 
per quelle professioni a bassa qualifica (preparazione di cibi, assemblaggio, conduzione 
di macchinari), per cui il rischio di automazione raggiunge picchi fino al 50% dei lavorato-
ri53. In generale, quindi, si osserva non una diminuzione quanto una polarizzazione della 
domanda di lavoro, che rimane in aumento in particolare per i profili più qualificati e 
tecnico/specialistici, mentre rallenta per i profili a bassa qualifica.
Tra le tecnologie di tipo applicativo, tuttavia, sono i recentissimi avanzamenti dell’IA ge-
nerativa, ed in particolare la rapida diffusione dei LLM (Large Language Models) come 
ChatGPT o Bard, che promettono di trasformare il mercato del lavoro su una scala to-
talmente differente rispetto a tutti i precedenti processi di trasformazione tecnologica. 
L'IA generativa sembra superare le limitazioni dei precedenti modelli di IA, garantendo 
maggiore affidabilità e un ventaglio crescente di possibili applicazioni, e minacciando 
dunque di sostituire non solo lavori basati su task ripetitivi e meccanizzabili (blue collar 
jobs) ma anche mansioni intellettuali o amministrative (white collar jobs e lavori intellet-
tuali). Il rischio di sostituzione, in altre parole, riguarda ora un pool molto più ampio di 
lavori54. I risultati dello studio in questo ambito, presentati nel capitolo 5, confermano 
che questa tecnologia avrà un impatto non solo sui profili a bassa qualifica, ma anche su 
quelli con livelli di qualifica medio-alta, sebbene questo effetto risulti principalmente in 
processi trasformativi degli skillset, piuttosto che nel mero calo della domanda dovuto 
alla sostituzione tra tecnologia e lavoro umano. L’IA generativa si distingue inoltre in virtù 
della sua capacità applicabilità a processi comuni potenzialmente a tutti i settori: non 
solo a quelli più tradizionalmente vicini all’innovazione tecnologica, ma anche ai settori 
legati alla creatività, alla comunicazione e al marketing, fino alle professioni intellettuali 
ad alta e altissima specializzazione (si pensi alle professioni legali, mediche ecc.). 
Anche per l’IA generativa, tuttavia, le prime evidenze sono più rassicuranti del previsto. 
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Secondo alcune stime, infatti, solo il 7% dei profili professionali negli Stati Uniti sareb-
be a rischio di sostituzione totale. Altre fonti arrivano fino al 10-15%, e simili risultati 
sono attesi per l'Europa55. Tuttavia, questo non significa che l’impatto dell’IA generativa 
sulle professioni sarà limitato: le stesse proiezioni arrivano a stimare che il 63% delle 
professioni negli Stati Uniti subiranno una qualche forma di trasformazione – sebbene 
inferiore al 50% dei compiti associati a quelle professioni – e un altro 30% sarà impattato, 
sebbene in misura minore. Con l'aggiunta di ulteriori sviluppi, plugin ad hoc e softwa-
re addizionali, fino all'80% delle professioni subirà processi di trasformazione legati 
all’IA per il 10% o più dei propri task nel prossimo futuro56. Anche considerando solo 
le stime più conservative, dunque, più di due terzi delle professioni saranno significati-
vamente impattate dall'implementazione di tecnologie di IA generativa nei processi 
aziendali57.
L’impatto dell’IA, peraltro, non si limiterà alla domanda di lavoro e alla trasformazione 
delle competenze, ma riguarderà anche i processi di apprendimento. Infatti, le tecno-
logie basate su algoritmi di IA offriranno la possibilità all’attuale sistema di istruzione, 
educazione e formazione di recepire con maggiore rapidità le esigenze trasformative del 
mercato del lavoro, nonché di mettere in condizione le persone di attivare nuove moda-
lità di insegnamento e apprendimento58. L’IA costituisce infatti un valido supporto per 
la pianificazione di percorsi formativi personalizzati e adattivi, basati sul rilevamento dei 
dati relativi alle modalità e alla qualità dell’apprendimento dei discenti, sulle loro carat-
teristiche, sui loro progressi. I docenti possono attingere al supporto degli algoritmi per 
il reperimento, l’organizzazione e la predisposizione dei materiali didattici59. Gli studenti 
trovano nelle risorse e potenzialità dell’AI servizi di tutoraggio per un apprendimento au-
tonomo e una costante autovalutazione del percorso formativo: dai chatbot conversazio-
nali a strumenti per il monitoraggio dello stato di benessere psicofisico e motivazionale60. 
In particolare l’IA sta determinando e sempre più determinerà cambiamenti nell’ambito 
della valutazione, non solo per il supporto fornito nella generazione di prove, feedback, 
valutazioni automatizzate, ma anche e soprattutto perché l’IA generativa sta già metten-
do a dura prova le modalità tradizionali basate sulla produzione di saggi o il superamento 
di test61. È verosimile, quindi, che si privilegeranno via via consegne sempre più com-
plesse, capaci di mettere in gioco parametri come l’originalità, la profondità di analisi, il 
pensiero critico e che, per essere valutate correttamente, richiederanno ai docenti una 
formazione metodologica specifica – su docimologia, psicometria e testistica.
Peraltro, la stessa alfabetizzazione computazionale, cioè l’acquisizione delle competenze 
di utilizzo degli strumenti basati su IA, dovrà diventare parte integrante dello skillset di 



docenti e studenti e quindi oggetto di formazione e valutazione.
A fronte di questo elevato potenziale trasformativo, tuttavia vi sono alcuni fattori di miti-
gazione da considerare, che potrebbero compensare gli effetti dell’introduzione dell’IA 
generativa sul mercato del lavoro. Da una parte, molte aziende potrebbero non essere 
attrezzate, per disponibilità di infrastrutture IT e capacità di investimento, o potrebbero 
essere poco propense ad accogliere le innovazioni dell'IA, e quelle che lo sono si potreb-
bero trovare ad affrontare problemi pratici e legali legati all’uso di tale tecnologia (ad 
esempio, legati ai limiti ancora presenti circa la veridicità e accuratezza di alcuni prodotti 
dell’IA), che potrebbero rallentarne l’introduzione. D’altra parte, come ogni tecnologia, 
l’IA comporterà l’emergere di nuova domanda di lavoro: alle professioni rese obsolete 
dall’IA generativa, per esempio, si accompagnerà l’emergere di nuovi ruoli professio-
nali, quali il prompt engineer o il machine learning engineer. L’intelligenza artificiale po-
trebbe poi essere impiegata per allineare più efficacemente gli skillset acquisiti nei corsi 
di laurea con quelli richiesti dalle imprese, attraverso una analisi dei job openings e dei 
curricula universitari, o per guidare chi cerca lavoro nell’individuare le opportunità più in 
linea con le loro competenze e aspirazioni. L’IA potrebbe rivelarsi fondamentale per la 
messa a punto di sistemi di previsione e prevenzione degli skill mismatch, resa possibile 
da una tecnologia in grado di tenere traccia dell’indice di mismatch di ingresso nel mon-
do del lavoro per ciascuna professione, individuando per quali skillset sia necessario un 
intervento tempestivo, riducendo così enormemente i rischi di inefficienza del mercato 
legati alle tradizionali asimmetrie informative.
Allo stesso tempo, non va sottovalutato il fatto che l'IA generativa presenta sfide etiche 
che riguardano i rischi di manipolazione del consenso democratico, l'utilizzo a scopo di 
truffa, la creazione di notizie, immagini, e identità fittizie indistinguibili dalle loro contropar-
ti reali. La manipolazione del linguaggio permette la manipolazione delle grandi narrative 
politiche e storiche, con il rischio che queste si allineino con gli interessi di chi possiede e 
controlla i LLM più potenti. Si pongono inoltre problemi riguardanti la proprietà intellettua-
le, poiché i LLM devono essere allenati su grandi quantità di input (testo, immagini o altro), 
con il rischio – già emerso – che i database di allenamento di un modello di IA generativa 
contengano elementi protetti da copyright. Proprio in virtù di questi rischi, che si aggiun-
gono al timore della sostituzione di massa del lavoro umano, i governi delle economie 
avanzate si stanno muovendo verso una maggior regolamentazione dell'utilizzo di questa 
tecnologia: un futuro intervento normativo massiccio da parte dei paesi che più saranno 
interessati dal fenomeno è atteso e, in una certa misura, inevitabile.
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Lo Studio in oggetto è stato realizzato avvalendosi di una metodologia innovativa 
basata principalmente sull’utilizzo di un algoritmo di machine learning creato appo-
sitamente e che ha supportato sia la fase di acquisizione dei dati sia la fase di sviluppo 
del modello previsionale, sulla base del quale si sono sviluppate le proiezioni che ver-
ranno presentate di seguito. 
Traendo spunto dallo Studio The Future of Skills: Employment in 2030 realizzato da 
Pearson in collaborazione con Nesta e Oxford Martin School62, i modelli predittivi pro-
dotti e interpretati dall’Università di Oxford sono stati qui potenziati e adeguati, grazie 
all’aggiornamento e all’integrazione di strumenti e metodi tesi a migliorare l’efficacia 
complessiva dell’acquisizione e gestione della valutazione degli esperti, nonché dell’al-
goritmo sottostante. 
La prima fase ha visto la realizzazione di una serie di workshop con esperti del mercato 
del lavoro e la diffusione virale di un chatbot a una platea estesa. Sulla base dei dati 
raccolti è stato costruito, grazie alle tecniche di machine learning, un motore predittivo 
in grado di fornire previsioni riguardo alla tendenza della domanda di lavoro fino al 
2030 per le figure professionali del repertorio ISTAT CP2011. 
Nella seconda fase il modello di machine learning ha consentito di raccogliere ed ela-
borare i dati attraverso diversi canali e strumenti, introducendo un approccio misto ai 
metodi di stima previsionale e combinando il giudizio qualitativo espresso da molteplici 
stakeholders del mercato del lavoro con i dati quantitativi provenienti dai principali 
Istituti di ricerca pubblici e privati, database e ricerche di enti pubblici nazionali e so-
vranazionali.
Rispetto alla prima edizione dello Studio nel 2021, la metodologia è stata oggetto di 
modifiche con l’obiettivo di garantire che i dati fossero raccolti, elaborati e diffusi in 
modo più efficiente ed efficace. 
In particolare, l'utilizzo di una metodologia strutturata per la gestione dei progetti di 
IA ha aumentato sensibilmente la qualità dei modelli predittivi generati, incrementan-
do la replicabilità delle attività di machine learning implementate. Tale metodologia 
genera inoltre più trasparenza e consente il monitoraggio delle prestazioni del model-
lo. Il modello utilizzato è il CRISP-ML(Q) (Cross Industry Standard Process for the deve-
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lopment of Machine Learning applications with Quality), una metodologia flessibile, che 
fornisce una struttura organizzativa e una serie di passaggi ben definiti per la gestione 
del progetto di machine learning (vedi Figura 1).

Questo modello consente di evitare la confusione tipica dei progetti nei quali la nume-
rosità delle fonti di dati rende complessa la focalizzazione degli obiettivi e consente, 
inoltre, di assicurarsi che tutte le fasi del progetto siano completate in modo efficiente. 
La metodologia CRISP-ML(Q) permette di attuare un’indagine assai raffinata, con in-
dubbi e concreti vantaggi: 

• comprendere meglio gli obiettivi e i problemi che si vogliono risolvere attraverso 
l'utilizzo del machine learning;

• acquisire ed esplorare i dati in modo efficace, assicurandosi che siano adatti per 
l'apprendimento automatico;

• costruire e valutare il modello di apprendimento automatico in modo efficiente, uti-
lizzando i dati puliti e preparati;

• valutare il modello costruito in base alle sue prestazioni e confrontarlo con gli obiet-
tivi stabiliti;

• implementare il modello in un ambiente di produzione e monitorare continuamente 
le sue prestazioni.

2. La metodologiaEY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

Idea & casi d’uso

Comprensione dei dati
e del business case

Sviluppo
Modello

Operatività
Modello

CRISP-ML (Q)

Figura 1
Il modello CRISP-ML(Q).
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La metodologia CRISP-ML(Q) è stata integrata all’interno di un approccio DevOps. 
DevOps-ML (Figura 2) è una metodologia per la gestione del ciclo di vita dei modelli 
di machine learning che combina i principi DevOps con le best practice specifiche del 
machine learning, garantendo la qualità e l'efficienza dei processi di sviluppo, test, va-
lidazione e implementazione dei modelli di machine learning. 

La metodologia DevOps-ML prevede l'uso di strumenti e processi automatizzati per la 
gestione del ciclo di vita del modello, tra cui la gestione dei codici sorgente, la gestione 
dei dati, il testing e la valutazione delle prestazioni. Inoltre, prevede l'integrazione di 
una pipeline di rilascio continua (continuous delivery) che consente di automatizzare 
il processo di rilascio del modello in produzione. La metodologia prevede anche la 
collaborazione tra team di sviluppo e team di operazioni, in modo da assicurare una 
gestione integrata dei modelli di machine learning e dei processi operativi. 
La metodologia CRISP-ML(Q) è stata quindi utilizzata all'interno del processo DevOp-
s-ML per gestire le attività di sviluppo, test, validazione e implementazione dei modelli 
di machine learning, garantendo la qualità e l'efficienza del processo, attraverso le 
seguenti fasi: 

1. raccolta dati e categorizzazione: nella fase di raccolta sono state identificate le 
fonti dati esistenti di interesse ed è stato messo a punto un nuovo modello di ac-
quisizione dati (chatbot) da diffondere attraverso i social;

2. elaborazione del modello e analisi dei risultati: nella fase di elaborazione dei dati 
raccolti e di quelli presenti nelle fonti dati identificate è stata eseguita una pipeline 
complessa di algoritmi che hanno prodotto i seguenti output:

• relazioni di causa-effetto tra i diversi megatrend considerati;

Raccolta dati Categorizzazione Elaborazione Risultati

Figura 2
Modello DevOps-ML.
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• modello predittivo sulla domanda di lavoro;
• modello predittivo sulla trasformazione degli skillset delle diverse professioni.

Raccolta dati e categorizzazione

Definizione del chatbot

Il modello di raccolta dei dati utilizzato per questa edizione della ricerca riprende e am-
plia il metodo adottato per la precedente edizione. Ovvero, la creazione di un chatbot, 
che ha consentito ai partecipanti di interagire fornendo dati utili alla costruzione dei 
modelli predittivi. Il chatbot è stato utilizzato sia nell’ambito dei workshop con esperti, 
sia nelle interazioni individuali sollecitate tramite i social network. Rispetto all’edizione 
precedente, il chatbot è stato riorganizzato su due diversi livelli: il primo per i partecipan-
ti con esperienza professionale (Figura 3); il secondo per i partecipanti senza esperienza 
professionale, quali studenti o lavoratori con meno di un anno di esperienza professio-
nale (Figura 4). Alle due tipologie di partecipanti sono state proposte quindi versioni 
differenti del chatbot.
Ai partecipanti con esperienza professionale, è stato chiesto di valutare quali dei me-
gatrend (Figura 5.1 e Figura 5.2) definiti dal Competence Centre on Foresight della 
Commissione europea sono maggiormente significativi per il mercato del lavoro rispetto 
al proprio settore professionale. L’obiettivo di questa fase è stato quello di comprendere 
meglio quali siano i driver che influenzano il mercato del lavoro e come sono connessi 
tra loro attraverso relazioni di causa-effetto. 
Nello step successivo, i partecipanti sono stati chiamati a valutare le conseguenze dei 
primi tre megatrend selezionati. Ciò ha permesso di comprendere in che modo le or-
ganizzazioni intendono riorganizzare il proprio lavoro per affrontare le criticità e gli effetti 
prodotti dai megatrend sulla gestione delle risorse umane nel corso del periodo consi-
derato. L’obiettivo era quello di ottenere dati che consentissero di aumentare il grado 
di spiegazione dei risultati e di mitigare l’effetto black-box dei modelli di machine lear-
ning. Accade spesso, infatti, che i modelli predittivi basati su machine learning soffrano 
di un fenomeno di opacità originato dalla complessità della loro struttura, che impedisce 
agli utenti di comprenderne e spiegarne appieno il funzionamento. Questa opacità ri-
schia pertanto di compromettere l’approccio scientifico al problema che il modello di 
machine learning vuole trattare.
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Figura 3
Acquisizione dati, il chatbot per utenti con esperienza professionale.

REGISTRAZIONE
Ai partecipanti è stato richiesto di compilare il proprio profilo 
per poter successivamente valutare il contributo. 

MEGATREND
Selezione dei trend più impattanti sul mercato del lavoro delle 
imprese italiane operanti nel proprio settore professionale. 

CONSEGUENZE
Valutazione delle conseguenze che i trend hanno sulle imprese 
e sul loro modo di gestire le risorse umane. 

IMPATTO
Valutazione dell’impatto atteso (variazione della domanda di 
lavoro) dei trend su 20 professioni caratteristiche del proprio 
settore professionale.

VALIDAZIONE
Validazione di 20 percorsi di crescita per le professioni indicate, 
declinati in termini di investimento sulle competenze.
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Figura 4
Acquisizione dati, il chatbot per utenti senza esperienza professionale.

REGISTRAZIONE
Ai partecipanti è stato richiesto di compilare il proprio profilo 
per poter successivamente valutare il contributo.

ORIENTAMENTO
Acquisizione del profilo professionale del partecipante con il 
fine di orientarlo verso le professioni a lui maggiormente affini.

SCELTA
Selezione della priorità di preferenza di 5 professioni seleziona-
te come le più attinenti al partecipante in base all’esito dell’atti-
vità di orientamento precedente.

CRESCITA
Costruzione di un percorso di crescita professionale a partire 
dalla professione selezionata declinato in termini di investimen-
to sulle competenze.
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Figura 5.1
 I 14 megatrend del Competence Centre on Foresight della Commissione Europea.

REGISTRAZIONE
Le innovazioni nella genetica, nanotecnologia, robotica, intelligenza artificiale 
ed altre tecnologie emergenti e le sinergie tra di loro sono in continua accele-
razione. L'iper-connessione, l'Internet delle Cose, la realtà aumentata ed i siste-
mi ad intelligenza distribuita combinati alla continua riduzione dei costi stanno 
progressivamente trasformando i sistemi di produzione, gestione e governance.

MODELLI LAVORATIVI
La digitalizzazione ed iper-connessione, l'ingresso nel mercato del lavoro delle 
nuove generazioni altamente digitalizzate e la progressiva uscita delle vecchie 
generazioni cambieranno le forme di impiego, i modelli di carriera e le strutture 
organizzative. L'automazione ed altre tecnologie hanno il potenziale di sostitui-
re sia le attività routinarie che quelle ad elevata capacità cognitiva.

PARADIGMI DI SICUREZZA
La natura, le finalità e lo spettro dei conflitti stanno cambiando. Il nuovo pa-
radigma della sicurezza è sempre più legato a minacce di natura asimmetrica, 
alla sempre maggiore facilità di accesso ad armi potenti, forme di estremismo 
violente. La diversificazione delle minacce genererà nuove sfide per la difesa e 
sicurezza dei cittadini.

DISUGUAGLIANZE SOCIALI
Sebbene la disuguaglianza tra nazioni ed il numero assoluto di persone in con-
dizioni di estrema povertà sia in riduzione, il gap tra le classi abbienti e quel-
le in disagio socio-economico aumenta. Indirizzare le disparità di reddito, le 
disuguaglianze di genere, garantire un pari accesso all'educazione, alla salute 
alla tecnologia continuerà a rappresentare una delle più importanti sfide sociali, 
economiche e politiche da vincere nel prossimo futuro.
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CAMBIAMENTI CLIMATICI
Anche se fermassimo oggi tutte le emissioni legate alle attività umane, il clima 
comunque continuerebbe a cambiare per molto tempo. L'inquinamento antro-
pico porterà comunque ad un aumento del riscaldamento globale ed alla varia-
zione delle stagionalità cui eravamo abituati.

SQUILIBRI DEMOGRAFICI
La popolazione mondiale raggiungerà gli 8,6 miliardi per il 2030. Il cambiamen-
to sarà non uniforme tra le diverse regioni con una crescita maggiore in paesi in 
via di sviluppo, mentre nei paesi industrializzati si prevede una stagnazione, se 
non contrazione, della popolazione.

SISTEMI DI GOVERNO
I sistemi di governo si moltiplicheranno e diversificheranno. L'espansione 
dell'influenza di attori non statali, l'emergenza di una coscienziosità globale, 
l'importanza delle piattaforme social e l'internazionalizzazione del potere deci-
sionale creeranno sistemi di governo multi-stratificati.

SCARSITÀ DELLE RISORSE NATURALI
La domanda di materia prima è aumentata di 10 volte durante il 20esimo secolo 
ed è previsto che raddoppierà da qui alla fine del 2030. La domanda di acqua, 
cibo, energia, terra e minerali si intensificherà, anche considerata la crescita 
della popolazione mondiale.
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Figura 5.2
 I 14 megatrend del Competence Centre on Foresight della Commissione Europea.

URBANIZZAZIONE
Oltre la metà della popolazione mondiale vive in una città. Per il 2030 il valore sa-
lirà al 60%. La maggioranza di questa crescita è prevista in Asia ed Africa. Le città 
diventeranno swempre più entità autonome che definiranno standard sociali ed 
economici. L'identità urbana crescerà in importanza rispetto all'identità nazionale.

FENOMENI MIGRATORI
I processi migratori sono in continua espansione. Sebbene i processi di migra-
zione producano positivi effetti economici e sociali globali, sono associati ad una 
sempre maggior paura che gli attuali flussi migratori stiano diventando insosteni-
bili in diverse parti del mondo. Le preoccupazioni riguardo ai fenomeni migratori 
producono lotte sociali, politiche ed economiche ma soprattutto un aumento del-
le politiche e misure di sicurezza con possibili effetti sulle libertà civili.

PROCESSI DI APPRENDIMENTO
Le nuove generazioni, influenzate dall'iper-connessione e dalle nuove tecnolo-
gie, stanno sviluppando nuovi bisogni educativi e modelli di fruizione dell'istru-
zione e della formazione. Le innovazioni nelle scienze cognitive, la disponibilità 
di informazioni, i nuovi approcci educativi e l'enfasi sui processi di apprendi-
mento lifelong diversificheranno gli interessi e le modalità di apprendimento. La 
relazione apprendimento-scuola tenderà ad indebolirsi con un aumento delle 
forme di apprendimento informali.

SFIDE SANITARIE
Le innovazioni scientifiche unitamente al miglioramento delle condizioni di vita 
condurranno sempre più ad un aumento della vita media e ad un miglioramento 
dell'aspettativa di vita sana. D'altro canto, diventeranno sempre più significativi 
gli effetti di obesità, malnutrizione, resistenza biotica. È previsto un aumento 
delle malattie cardiovascolari, e respiratorie oltre che delle forme di diabete, tu-
mori e dei disturbi psicologici come effetto di uno stile di vita non sano, dell'au-
mento dell'inquinamento ed in generale delle mutate condizioni di stress.



4 5

2. La metodologiaEY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

ESPANSIONE EST E SUD
Si ritiene fondato un ulteriore progressivo spostamento del potere economi-
co mondiale dal Nord dell'America e dall'Europa verso le economie emergenti 
dell'Est e del Sud. Qualora i trend attuali dovessero protrarsi fino al 2050, il po-
tere economico e politico del G7 (Stati Uniti, UK, Francia, Germania, Giappone, 
Canada ed Italia) transiterà verso l'E7 (Cina, India, Indonesia, Brasile, Russia, 
Messico e Turchia).

CONSUMISMO
La classe media raggiungerà i 5,3 miliardi per il 2030. Circa 2 miliardi in più 
di persone rispetto ad oggi con una buona capacità di acquisto. La crescita 
maggiore è stimata in Asia: nel 2030 il 66% della classe media mondiale sarà 
rappresentato da Cina e India. L'espansione della classe media, se da un lato 
può essere visto come un driver dello sviluppo economico, dall'altro cambierà 
le abitudini di consumo con un aumento della domanda per i beni di prima 
necessità: cibo, acqua ed energia.

Alla luce di quanto acquisito nei primi due step del chatbot, ai partecipanti sono state 
presentate 20 figure professionali, e sono stati invitati a valutare l’impatto dei mega-
trend sulla relativa domanda di lavoro da qui al 2030. I dati ottenuti sono stati utilizzati 
per istruire un modello predittivo che fornisce la stima della domanda di lavoro. Le 20 
figure professionali venivano selezionate automaticamente e dinamicamente dall’algorit-
mo del chatbot per ciascun utente, a un duplice scopo: 

• garantire la rilevanza dell’analisi del singolo partecipante in termini di esperienza 
circa dinamiche occupazionali di un dato settore professionale (e delle relative pro-
fessioni coinvolte); 

• assicurare la completezza dell’analisi rispetto a tutte le figure professionali, tenendo 
conto delle interazioni già avute dal chatbot con altri utenti. 
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Infine, ai partecipanti è stato richiesto di validare per ciascuna delle 20 professioni un 
percorso di formazione individuando su quali competenze sarebbe necessario investi-
re. L’obiettivo è stato quello di identificare l’importanza stimata delle competenze, al fine 
di ottenere dati utili alla realizzazione del modello predittivo che fornisse, per ciascuna 
professione, indicazioni sulle trasformazioni cui saranno soggetti gli skillset.
Per i partecipanti senza esperienza professionale, il chatbot ha interagito attraverso un 
processo orientativo finalizzato all’identificazione delle professioni maggiormente affini. 
A ogni partecipante è stato chiesto di selezionare una professione tra 5 proposte e suc-
cessivamente, in base alla scelta, di definire un percorso di formazione declinato in ter-
mini di investimento su alcune competenze. L’obiettivo è stato quello di raccogliere dati 
per comprendere quale fosse la visione che gli utenti senza esperienza professionale 
hanno del mercato del lavoro, così da verificare il disallineamento tra la visione dei 
giovani partecipanti e l’esperienza reale di chi è già parte attiva nel mercato del lavoro.

Integrazione con fonti secondarie

Parallelamente alla definizione del chatbot, si è proceduto a considerare le seguenti fonti 
secondarie integrative:

• i microdati di occupazione e forza lavoro della ricerca skills forecast del Cedefop 
per l’anno 2022;

• i dati del sistema informativo Excelsior di Unioncamere per l’anno 2022;
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• i microdati ISTAT relativi alla rilevazione sulla forza lavoro di ISTAT per l’anno 2022

Nella Figura 6 sono sinteticamente rappresentate le fonti dati utilizzate, comprese quelle 
che hanno avuto il ruolo di collegamento (transcodifica) tra i diversi dataset, i dataset e 
le relazioni oggetto della nostra indagine e la loro corrispondenza rispetto alle attività 
proposte nel chatbot.

Figura 6
Fonti dati utilizzate.

2. La metodologiaEY, ManpowerGroup, Sanoma Italia
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Elaborazione del modello e risultati

Dopo aver preparato e raffinato sia i dati acquisiti tramite chatbot sia quelli provenienti 
dalle fonti secondarie, si è poi proceduto a eseguire la pipeline per la costruzione del 
modello predittivo della domanda di lavoro (Figura 7).

Figura 7
Processo di Meta Learning o Ensamble Learning.

Come rappresentato in figura, partendo dall’angolo in alto a sinistra, si è proceduto così:

1. separazione in due blocchi delle risposte ottenute tramite chatbot nell’attività “Me-
gatrend”. Il primo blocco pari al 70% dei campioni per istruire il modello di machine 
learning (fase di training) e il secondo pari al 30% per la successiva valutazione delle 
performance del modello;



4 9

2. La metodologiaEY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

2. costruzione del modello predittivo che prende come input il vettore che rappresen-
ta una professione (vettore costituito dalle 130 competenze previste dalla classifi-
cazione INAPP delle professioni) e come output stima la tendenza della domanda 
di lavoro; 

3. le performance del modello predittivo così generato sono state successivamente va-
lutate con il riscontro del 30% dei campioni non inizialmente utilizzati per l’istruzione 
del modello stesso. La valutazione delle performance sul modello così unificato ha 
prodotto valori significativamente migliori rispetto a quanto raggiunto nel modello 
2021 (Errore Medio Assoluto (MAE)=0,0702 e coefficiente di determinazione (R2-a-
djusted)=0,8212). Il miglioramento delle performance è probabilmente connesso 
con l’esclusione dei rispondenti con bassa esperienza professionale, che invece era-
no stati considerati nello Studio del 2021;

4. successivamente, attraverso una tecnica di ensamble pesato il modello predittivo 
è stato fuso con quelli ottenuti dalle fonti dati secondarie (F1=Modello predittivo 
Cedefop, F2=Modello predittivo Excelsior Uniocamere, F3=Dati previsionali ISTAT 
dai microdati della rilevazione della forza lavoro ISTAT).
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Questi passi hanno generato un modello finale unificato che migliora ulteriormente le 
performance predittive, poiché è in grado di effettuare previsioni anche in maniera con-
tinua rispetto alla variabile tempo. 
In maniera analoga sono stati elaborati i dati acquisiti tramite il chatbot per ciò che ri-
guarda i processi trasformativi degli skillset delle professioni (Figura 8).
In particolare, il modello predittivo unificato è stato generato attraverso una tecnica di 
ensemble tra il modello generato a partire dai dati acquisiti tramite chatbot (nell’attività 
“Validazione”) e quello predittivo pubblicato dal Cedefop.

Figura 8
 Il modello completo di JOB2030.

Fuzzy Cognitive Map

Parallelamente all’istruzione dei modelli predittivi, a partire dai dati acquisiti nelle atti-
vità “Megatrend” e “Conseguenze” del chatbot, si è proceduto alla costruzione di una 
Fuzzy Cognitive Map (FCM) che rappresentasse le complesse interrelazioni dei diversi 
megatrend (Figura 5) con il mercato del lavoro. Una FCM (Figura 9) è un tipo di modello 
matematico utilizzato per rappresentare e analizzare sistemi complessi che coinvolgono 
molte variabili interconnesse.
In una FCM, le variabili (in questo caso i megatrend) vengono rappresentate da nodi e le 
relazioni tra esse sono rappresentate da archi direzionati che indicano l'influenza di una 



variabile sull'altra. Ogni nodo ha un valore di attivazione che può variare da 0 a 1 e indica 
il grado di attivazione della variabile corrispondente.
Il termine "fuzzy" si riferisce alla teoria della logica fuzzy, che consente di gestire incertezza 
e imprecisione nelle relazioni tra le variabili. In pratica, questo significa che il grado di at-
tivazione di una variabile può essere un valore approssimativo e non una quantità precisa. 
Il processo attuato ha costruito per ciascun rispondente una specifica FCM che rappre-
senta le relazioni di causalità stimate tra i diversi megatrend (Figura 9). Successivamente, 
l’insieme delle singole mappe è stato fuso per realizzare un’unica FCM che rappresenta 
le relazioni di causalità stimate tra i megatrend per ciò che riguarda il mercato del 
lavoro (verrà presentata nel capitolo successivo, cfr. par. 3.1).
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Figura 9
Fuzzy Cognitive Map delle interrelazioni dei megatrend.
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Modello reticolare delle competenze

Allo scopo di migliorare le capacità predittive del modello e insieme aumentarne la pro-
fondità di analisi, questa nuova versione dello Studio pone maggiore attenzione alla 
dimensione della competenza come unità fondamentale del contenuto dei profili pro-
fessionali. I processi trasformativi delle professioni vengono dunque modellati come ri-
sultato di fenomeni dinamici a cui le combinazioni di competenze (skillset) sono costan-
temente soggetti.
In letteratura, ciascuna professione è rappresentata da una rete di competenze neces-
sarie per svolgere le attività previste. Tali competenze vengono normalmente trattate 
come un insieme di caratteristiche direttamente collegate alla professione e sono in re-
lazione tra loro secondo una struttura ad albero (Figura 10) organizzata per sublivelli di 
classificazione (modello KSA, acronimo di Knowledge, Skills and Abilities).

Figura 10
Tassonomia delle competenze.



Per gli utilizzatori – imprese e cittadini – come per gli operatori del settore è pressoché 
impossibile identificare una professione dalle sue 130 caratteristiche (o competenze). 
Complessivamente i sistemi di classificazione delle professioni basati sulle loro caratteri-
stiche soffrono di alcuni limiti. Vediamo quali sono:

• le classificazioni delle professioni sono rigide, in quanto costruite per esigenze di 
clusterizzazione statistica e non rispettano la reale organizzazione del lavoro nelle 
imprese;

• la centralità delle competenze è mal rappresentata, in quanto è difficoltoso rico-
struire quale sia l’insieme reale di competenze associate a una professione;

• le classificazioni (sia per le professioni, sia per le attività, sia per le competenze) non 
contengono alcuna informazione utile per migliorare l’efficienza del mercato del 
lavoro;

• le diverse classificazioni sono aggiornate con cadenze diverse e si creano così 
momenti transitori in cui le entità trattate nelle diverse classificazioni non sono cor-
relabili;

• l’aggiornamento di tutte queste classificazioni è lungo e costoso, poco efficiente 
rispetto alla dinamicità attuale del mercato del lavoro.

D’altra parte, la trasformazione continua del mercato del lavoro richiede l’impiego di 
tecniche e strumenti che utilizzino anche i dati reperibili su internet per modellare e pre-
vedere le complesse dinamiche in atto. 
Il contesto operativo dei Sistemi Lavoro è estremamente ricco di dati. Si ha dunque 
l’opportunità di utilizzare tutto questo patrimonio informativo per costruire strumenti 
semplici, che nascondano la complessità agli utenti, fornendo loro solo il reale valore 
aggiunto. Con il fine di indagare in maniera più approfondita le trasformazioni in atto 
negli skillset delle professioni, il nostro Studio ha introdotto il concetto di reticolo delle 
competenze associato a una professione. In tal modo è possibile descrivere le trasfor-
mazioni degli skillset come variazione non solo delle competenze richieste, ma anche 
delle correlazioni tra le competenze stesse. È evidente, infatti, che l’effetto dei molteplici 
megatrend (tecnologia, modelli organizzativi, sfide di natura sanitaria ecc.) impone alle 
professioni non solo aggiunta di competenze, ma anche e soprattutto nuove connessio-
ni tra queste (Figura 11).
La costruzione del reticolo delle competenze avviene secondo una metodologia che, 
utilizzando le informazioni provenienti dalle diverse classificazioni, ricostruisce il potere 
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informativo dei collegamenti tra le diverse entità  aumentando così le capacità analiti-
che e predittive degli strumenti a supporto delle politiche per il lavoro.

Figura 11
Reticolo delle competenze della professione 2.1.1.4.2 - Analisti di sistema.

Per ciascuna professione viene costruita una struttura a grafo nella quale i nodi rappre-
sentano le competenze o comunque le caratteristiche delle professioni, mentre gli archi 
indicano in che modo esse sono collegate tra loro. Complessivamente il grafo rappresen-
ta anche quanto sia importante per una certa professione avere una precisa competenza. 
Il reticolo è costruito tramite un motore di intelligenza artificiale che analizza semantica-
mente le relazioni implicitamente presenti nella descrizione delle:

• professioni, le cui declaratorie provengono dalla classificazione ISTAT CP2021 e dal-
la ISCO della Commissione Europea;

• attività, le cui descrizioni provengono dalla ISTAT CP2021, dalla ISCO CE oltre a 
quanto proveniente dall’Atlante del lavoro tramite le aree di attività (ADA); 

• competenze, definite in senso ampio, ovvero comprensive di conoscenze, abilità, 
attitudini e altre caratteristiche delle professioni.



Le relazioni desunte semanticamente vengono ulteriormente aumentate e successiva-
mente validate, anche rispetto ai dati real time del mercato del lavoro, attraverso un pro-
cesso di Natural Language Processing (NLP) che analizza le offerte di lavoro presenti sul-
le piattaforme di recruiting, oltre che su un insieme di siti web selezionati per rilevanza. 
Il modello reticolare abilita le seguenti tipologie di analisi relative agli skillset:

Analisi statica del reticolo:

• valutazione dei pattern ricorrenti per estrarre informazioni circa gli skillset fonda-
mentali e aggiuntivi per ciascuna professione;

• valutazione della corrispondenza tra due o più differenti reticoli, cioè tra due o più 
differenti professioni, con l’obiettivo di migliorare il matching tra domanda e offer-
ta oppure per la valutazione del mismatch, incluso quello tra un corso di laurea e 
una professione.

Analisi dinamica del reticolo:

• analisi del rischio-opportunità occupazionale per ciascun reticolo;
• analisi dei processi trasformativi delle professioni sulla base della riorganizzazione 

nel tempo del reticolo di ciascuna professione, con analisi specifica dei processi di 
ibridazione, distacco e fusione delle professioni.

La costruzione dei reticoli ha abilitato, inoltre, l’utilizzo della matematica dei grafi per 
valutare quantitativamente parametri finora complessi da conteggiare. In particolare, in 
questa edizione dello Studio, l’analisi del reticolo di ciascuna professione è stata svolta 
su due diversi livelli:

• analisi dei parametri caratteristici di ciascun reticolo, che rende possibile il confron-
to tra i diversi reticoli;

• analisi dei reticoli caratteristici, che consente di identificare cluster particolarmente 
significativi di competenze che, relazionate tra loro, rappresentano degli ecosistemi 
autonomi e rappresentativi della capacità di svolgere alcune attività.
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Parametri caratteristici del reticolo

Ciascun reticolo è costituito da un insieme di nodi (competenze, attitudini e conoscenze) 
e da un insieme di archi che li collegano. Pertanto, nel reticolo, sono significativi non solo 
i singoli nodi ma anche la struttura complessiva che questi assumono per effetto del loro 
collegamento reciproco. I parametri caratteristici (Figura 12) possono essere valutati a 
due diversi livelli.

Figura 12
Parametri caratteristici del reticolo.

1. A livello di singolo nodo

• Grado: il grado di un nodo rappresenta il numero di archi che entrano o escono 
da esso. Nel modello, i nodi con più collegamenti identificano per ciascuna pro-
fessione le competenze, le conoscenze e le abilità più richieste o più importanti.

• Centralità: la centralità di un nodo misura l'importanza o l'influenza di un nodo 
all'interno del reticolo in modo più ampio. Ci sono diverse metriche di centralità 
che possono essere utilizzate: la centralità di grado, di vicinanza, di interme-



diazione, di autovettore. Nel modello utilizzato, la centralità viene impiegata 
identifica le competenze, le conoscenze e le abilità principali o fondamentali per 
la singola professione.

2. A livello di reticolo

• Diametro: il diametro del reticolo rappresenta la massima distanza tra due nodi 
del reticolo stesso, ovvero il numero massimo di archi che devono essere per-
corsi per andare da un nodo all'altro. Il diametro del reticolo è un parametro 
utile per rappresentare la complessità del reticolo stesso e per valutare quanto 
sia estesa la sua copertura. Per esempio, un reticolo con un diametro elevato 
potrebbe indicare che ci sono molte competenze, conoscenze e abilità distanti 
tra loro e che quindi potrebbero essere meno interconnesse o meno correlate. 
Al contrario, un reticolo con un diametro basso potrebbe indicare che le com-
petenze, le conoscenze e le abilità sono più interconnesse e quindi potrebbero 
essere più facilmente trasferibili o utilizzabili in diversi contesti. Tuttavia, è im-
portante notare che il diametro del reticolo può essere influenzato da diverse 
variabili, come la dimensione del reticolo, la sua struttura e la presenza di nodi 
isolati o di comunità fortemente connesse. Pertanto, il diametro del reticolo è 
utilizzato con cautela e in combinazione con altre misure per avere una rappre-
sentazione più accurata della complessità del reticolo. In particolare, nel nostro 
modello, il diametro viene utilizzato in combinazione con un’analisi di grado dei 
singoli nodi per valutare l’ampiezza di banda di una professione: un reticolo 
di diametro elevato (reticolo ampio) indica una professione per la quale sono 
richieste molte competenze – normalmente possedute a un livello intermedio 
– correlate tra loro, a differenza di una professione a banda stretta, in cui il nu-
mero di competenze da possedere sia ristretto – ma normalmente da possedere 
a elevati livelli di qualifica. In un certo senso, questo parametro è indicativo 
del grado di specializzazione che la professione deve avere; e poter valuta-
re numericamente l’evoluzione della professione nel corso del tempo diviene 
allora estremamente significativo per comprendere se la professione tende a 
svilupparsi orizzontalmente, cioè diventando a banda sempre più larga, oppure 
verticalmente, cioè evolvendo verso specializzazioni più forti. In questo modo 
diventa possibile valutare il tipo di interventi formativi migliori sulla forza lavoro 
per garantire una riduzione del mismatch;
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• Connettività: la connettività di un reticolo misura la capacità del reticolo di 
mantenere la sua struttura connessa quando alcuni dei suoi elementi – nodi o 
archi – vengono rimossi. La connettività è quindi una proprietà importante che 
può influire sulla robustezza e resilienza del reticolo e dunque della professione, 
consentendo di valutare l’evoluzione del suo dominio di pertinenza. 

Ci sono diverse misure che possono essere utilizzate per valutare la connettività di un 
reticolo, tra cui:

1. connettività debole: la connettività debole indica che esiste almeno un cammino 
di archi che può essere percorso tra ogni coppia di nodi del reticolo. Questa misura 
è utilizzata nel modello per valutare quanto siano interconnesse le competenze, le 
conoscenze e le abilità all'interno del reticolo e per identificare eventuali nodi isolati 
o meno connessi, spesso soggetti al fenomeno del distacco;

2. connettività forte: la connettività forte indica che esiste almeno un cammino di 
archi che può essere percorso tra ogni coppia di nodi del reticolo e che passa per 
tutti gli altri nodi. Questa misura viene utilizzata per valutare la connettività di tutte 
le competenze, le conoscenze e le abilità all'interno del reticolo e per identificare 
eventuali sottoreticoli meno connessi. Tale identificazione è utile per determinare la 
dinamicità dei fenomeni trasformativi delle professioni;

3. connettività di articolazione: la connettività di articolazione misura quanto un nodo 
sia cruciale per la connettività complessiva del reticolo; identifica quindi il nodo o il 
reticolo caratteristico sul quale si basa la connettività del reticolo stesso, e per il qua-
le rappresenta un elemento centrale. Questa misura viene utilizzata per identificare 
le competenze, le conoscenze e le abilità che sono di primaria rilevanza nel reticolo, 
e per valutare la resilienza del reticolo a eventuali fallimenti o interruzioni;

4. connettività di componente: la connettività di componente misura il numero di 
componenti connesse del reticolo. Questa misura viene utilizzata per valutare quan-
to il reticolo sia suddiviso in sottoreticoli connessi e per identificare eventuali nodi o 
sottoreticoli meno connessi. La valutazione di questa misura è utilizzata a supporto 
dell’analisi dei reticoli caratteristici per determinare sottoreticoli particolarmente si-
gnificativi per una professione.
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Analisi dei reticoli caratteristici

Dopo aver costruito i reticoli per tutte le professioni presenti nel repertorio ISTAT CP2011 
e averne determinato le trasformazioni nel tempo grazie al modello predittivo, è stato 
possibile analizzare l’insieme dei reticoli come un unicum per determinarne caratte-
ristiche ricorrenti (Figura 13). Per tale scopo, all’interno dello Studio, è stata utilizzata 
l’analisi dei motif (o pattern ricorrenti), una tecnica utilizzata per studiare la struttura dei 
reticoli. I motif sono sottoreticoli ricorrenti all'interno dell’intero ecosistema dei reticoli 
rappresentativi delle professioni. L'analisi dei motif viene utilizzata per identificare i pat-
tern ricorrenti nella struttura del reticolo, e per valutare la loro importanza in relazione 
alla funzione del reticolo stesso. L’analisi dei motif, quindi, consiste nel cercare tutti i 
sottoreticoli isomorfi di dimensioni ridotte all'interno dell’insieme dei reticoli, e nel con-
teggiare il numero di volte in cui ciascuno di essi si presenta. 

Figura 13
Analisi strutturale dei reticoli caratteristici.
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Analizzando i motif nei reticoli delle diverse professioni, è possibile ottenere informazioni 
sulle strutture ricorrenti di competenze, abilità e conoscenze che sono necessarie per 
svolgere le attività di ciascuna professione. Diventa così possibile, per esempio, identifi-
care sottoreticoli comuni a più professioni; tali sottoreticoli indicano la presenza di com-
petenze o conoscenze essenziali per diversi profili. Inoltre, l'analisi dei motif consente 
di identificare le differenze tra le strutture di competenze, abilità e conoscenze richieste 
per le diverse professioni. Ovvero, è possibile rilevare che alcune professioni hanno una 
struttura di competenze e conoscenze più complessa di altre; o che alcune professioni 
richiedono competenze e conoscenze che sono meno comuni rispetto ad altre.
Ovviamente il confronto dei pattern ricorrenti può essere utilizzato per una compara-
zione tra reticoli di professioni diverse, oppure per valutare l’evoluzione nel tempo del 
reticolo di una professione.
In generale, l'analisi dei motif fornisce una visione più dettagliata della struttura delle 
competenze e conoscenze necessarie per svolgere le diverse professioni, che diventa 
estremamente utile per la progettazione di programmi di formazione e per la valutazione 
delle esigenze del mercato del lavoro.
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Analisi dei partecipanti

L’analisi dei rispondenti al chatbot è riportata in Figura 15. Essa fornisce una panoramica 
delle principali categorie di rispondenti – studenti, occupati, disoccupati/inoccupati e 
pensionati – e le loro caratteristiche.

Analisi temporale continua

Grazie alla fusione dei modelli predittivi descritti in precedenza, il modello unificato ac-
quisisce la capacità di fornire stime non solo attualizzate al 2030, ma anche in maniera 
continuativa nel periodo che va dal 2023 al 2030.
In particolare, la Figura 14 mostra da quali dati si parte per costruire i modelli predittivi ri-
feriti al continuum temporale 2023-2030. Infatti, mentre il modello sviluppato per questo 
Studio e quello Cedefop possiedono la variabile anno fino al 2030, il modello Excelsior di 
UnionCamere analizza la domanda di lavoro nel breve periodo, il che contribuisce assai 
meno alle previsioni sul medio-lungo.

Figura 14
Influenza temporale dei diversi modelli nel processo di fusione dei dati.
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Figura 15
I rispondenti a JOB 2030 nel 2022.



Il Futuro delle Competenze nell'Era dell'Intelligenza Artificiale EY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

Pearson, Nesta & Oxford Martin School, 2017.

6 4

Note

62.





Il Futuro delle Competenze nell'Era dell'Intelligenza ArtificialeIl Futuro delle Competenze in Italia

6 6

3.

EY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

Questa edizione del rapporto si è misurata inevitabilmente con la fase storica di assor-
bimento dello shock post-pandemico e la stima dei suoi effetti sul mercato del lavoro. 
È importante sottolineare che il modello predittivo, pur non considerando direttamen-
te eventi per loro natura disruptive, tiene conto degli effetti complessivi impattanti sul 
mercato del lavoro, analizzando l’effetto dei megatrend prima in maniera singola e poi 
derivandone l’effetto cumulato attraverso la tecnica delle Fuzzy Cognitive Map (cfr. par. 
2.2). In questo senso, gli eventi disruptive vengono interpretati come eventi che accele-
rano o decelerano uno o più megatrend valutandone la ricaduta sul mercato del lavoro. 
Dopo la presentazione dei principali megatrend, il capitolo illustra le previsioni sull’evo-
luzione della domanda nel mercato del lavoro italiano e identifica le professioni per cui 
questa è stimata in crescita o in decrescita nel corso del decennio. 

I trend di maggiore impatto

Il nostro modello fa riferimento ai trend individuati dal Competence Centre on Foresight 
della Commissione europea (cfr. Figura 5 sopra), in una logica di utilizzo, laddove possi-
bile, di informazioni strutturate e standardizzate rilevanti in chiave comparata, facendo 
ricorso anche alle fonti documentali riferite a ciascun trend . Tale esercizio ha permesso 
così di valutare:

• l’importanza di ciascun megatrend sul mercato del lavoro, dettagliandone l’impatto 
caratteristico su ciascun settore professionale

• l’interdipendenza tra megatrend, ovvero il valore quantitativo che lega la variazione 
dell’impatto di un megatrend rispetto a un altro

L’innovazione tecnologica si conferma il trend di maggiore impatto (contribuisce per 
oltre il 21% dell’effetto complessivo) e aumenta addirittura la propria influenza rispetto 
allo studio 2021. Tuttavia, è interessante notare che, mentre nel 2021 il secondo trend 
di impatto era quello correlato alle sfide sanitarie, nel 2023 viene sostituito da quello 
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legato al continuo adeguamento dei modelli lavorativi, con un incremento dell’80% ri-
spetto alla prima edizione dello Studio. Si evidenzia anche il crescente impatto dei trend 
di urbanizzazione continua (+500% rispetto al 2021), ovvero di quei fenomeni ineren-
ti alla complessità crescente delle strutture sociali urbane. Il tema è di assoluto rilievo 
perché la continua crescita delle dimensioni dei centri urbani, con annesso incremento 
della popolazione, si ripercuote in maniera significativa sulla diffusione di nuovi servizi 
people-centered con l’obiettivo quello di assicurare un miglioramento della qualità della 
vita dei cittadini. Questo fenomeno impone un’attenzione crescente dei decisori pubblici 
alle politiche di urbanizzazione, in quanto strettamente correlate a quelle relative al mer-
cato del lavoro e alla sostenibilità e resilienza delle strutture sociali urbane per il welfare 
complessivo del Paese. Infine, si nota una crescente rilevanza del trend legato ai nuovi 
paradigmi di sicurezza (+60%). Questo sembra riguardare non solo i conflitti in corso (in 
primo luogo quello in Ucraina), ma anche la percezione, ormai largamente diffusa, legata 
all’imprevedibilità degli attacchi di natura asimmetrica e non convenzionale, come il mol-
tiplicarsi degli attacchi hacker o le sanzioni economiche. 
Sulla base di questi fenomeni, il modello ha elaborato le conseguenze di maggiore rilievo 
sul mercato del lavoro (Tabella 1). Queste sono poi state utilizzate come elemento di par-
tenza per la valutazione della domanda di lavoro attesa nei diversi settori professionali, 
che viene presentata nelle sezioni successive.
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Principali effetti sul mercato del lavoro derivanti dai megatrend

L'aumento dell'automazione produrrà degli effetti negativi sulle professioni a bassa
qualifica

Lo sviluppo delle nuove tecnologie impatterà sull'aumento delle professioni tecniche

Il lavoro a distanza renderà necessaria la creazione di luoghi di condivisione per i
lavoratori

La riorganizzazione delle modalità lavorative renderà dirimente lo sviluppo di altri stili
di leadership e riqualificazione del management

Tabella 1
Effetti sul mercato del lavoro.
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Risultati dell’applicazione FCM

L’applicazione della tecnica delle Fuzzy Cognitive Map (cfr. par. 2.2) all’analisi dei me-
gatrend ha prodotto una mappa concettuale che correla gli effetti dei diversi trend sul 
mercato del lavoro italiano, declinandone sia l’intensità, rappresentata dallo spessore 
della freccia, sia la direzione e il verso.
L’analisi della mappa (Figura 16) evidenzia come, in generale, le relazioni stimate tra i 
diversi trend siano sostanzialmente di natura positiva: eventi legati a un trend produ-
cono valori indiretti positivi sui trend a esso correlati. Per fare un esempio, si può rilevare 
come l’innovazione tecnologica, oltre ad avere un effetto diretto sul mercato del lavoro, 
sia positivamente correlata all’impatto dei processi di apprendimento: un’accelerazione 
dell’innovazione tecnologica (come la disponibilità di modelli di intelligenza artificiale (IA) 
non solo nell’automazione di alcuni compiti e funzioni, ma anche a supporto della creatività 
e produttività dei professionisti) ha un beneficio positivo sul trend definito processi di ap-
prendimento, incidendo quindi sul mercato del lavoro come effetto sia diretto sia indiretto.

Figura 16
Fuzzy Cognitive Map per l’interdipendenza dei 14 megatrend.
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La correlazione positiva tra megatrend è generalmente associata a una elevata instabili-
tà del sistema nel suo complesso. Tale instabilità è evidente se si considerano i trend rela-
tivi all’innovazione tecnologica, ai cambiamenti climatici e alla scarsità di risorse naturali. 
La correlazione positiva tra questi tre megatrend, infatti, certifica come a un aumento 
dell’innovazione tecnologica venga stimato un corrispondente incremento della scarsità 
delle risorse naturali con conseguente incidenza sui cambiamenti climatici, e viceversa. In 
questo senso la mappa diventa potenzialmente uno schema per identificare e delineare 
strategie che mitighino i rischi connessi all’accelerazione, non di rado fuori controllo, di 
alcuni trend.
Questa analisi ha consentito l’identificazione delle forze che agiranno sul mercato del 
lavoro e sulle diverse professioni. Sulla base della valutazione di tali forze e dell’impatto 
avuto sui singoli settori, l’obiettivo è stato quello di valutare l’andamento della domanda 
di lavoro associata alle 793 professioni considerate, secondo la classificazione nazionale 
delle professioni CP2011 prodotta da ISTAT e raccordata con le omologhe europee e 
internazionali.

Effetti sulla variazione della domanda di lavoro in Italia

Il modello predittivo complessivo unificato stima una crescita della domanda di lavoro 
complessiva fino alla fine del decennio. Come evidenziato dalla Figura 17 – che riporta 
l’andamento della variazione percentuale di domanda di lavoro – il fenomeno preso in 
esame è caratterizzato da tre fasi distinte. 
Nel periodo iniziale, e fino al 2024, l’incremento della domanda di lavoro stimata è presso-
ché costante, con una crescita media annua dell’1%. Un dato in linea con la fase espansiva 
che l’economia italiana sta ancora sperimentando nel primo trimestre del 2023 (cfr. cap. 1). 
Raggiunto il picco nel 2024 (+2,20% rispetto al 2022), la crescita si prevede subirà un 
primo, leggero, rallentamento fino al 2027, per poi contrarsi più rapidamente, raggiun-
gendo un valore percentuale inferiore all’1% nel 2030. Il modello indica i due gomiti 
della curva (nel 2024 e poi nel 2027) come fortemente correlati al trend dell’innovazio-
ne tecnologica: in particolare, nel 2024 per l’introduzione dei modelli di intelligenza 
artificiale (IA) nei processi operativi delle imprese del terziario; nel 2027 per la decisa 
accelerazione di soluzioni robotiche avanzate, sia nel settore industriale sia nei servizi 
alle persone. Come approfondito nei capitoli successivi (cfr. cap. 5) questo dato è in linea 
con quanto emerso anche nella presentazione del contesto (cfr. cap. 1): l’introduzione di 
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innovazioni tecnologiche come l’IA impatterà sull’aumento della domanda generale di 
lavoro producendone un rallentamento, ma non creerà un effetto sostitutivo massiccio 
sull’intero mercato del lavoro italiano, almeno per tutta la seconda parte del decennio in 
corso. L’intervento dell’AI procederà di pari passo con uno sviluppo e una trasformazione 
dei ruoli e dei profili professionali attraverso una evoluzione delle competenze presenti e 
allo sviluppo di nuove. Tutto questo in un’ottica di integrazione anziché di cancellazione 
delle professioni esistenti. Tuttavia, lo stesso non può dirsi se la considerazione circa l’im-
patto dell’IA viene applicata a settori o gruppi professionali specifici (cfr. cap. 5).
L’analisi dell’andamento della domanda di lavoro può essere ulteriormente approfondita 
considerando le stime suddivise per i grandi gruppi professionali CP2011, presentata in 
Figura 18.
Nel periodo considerato (2022-2030), in linea con quanto già previsto nella preceden-
te edizione dello Studio, si evidenzia una continua polarizzazione della domanda di 
lavoro in funzione del livello di qualifica: si distingue come, pur con alcune oscillazioni, 
la variazione di domanda di lavoro nelle professioni a maggiore qualifica (grandi gruppi 
1, 2 e 3) sia positiva e maggiore di quella misurata nei grandi gruppi a minore qualifica 
(grande gruppo 8), per i quali fino al 2030 si prospettano addirittura variazioni negative, 
con una diminuzione assoluta della domanda di lavoro. Questo conferma la tendenza nel 
mercato del lavoro italiano a una crescente polarizzazione della domanda per livello 

Figura 17
Evoluzione della variazione percentuale della domanda di lavoro [‘22-‘30].

0,00%

0,50%

1,00%

1,50%

2,00%

2,50%

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030



7 1

EY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

di qualifica, per cui i bacini di crescita e opportunità occupazionale (cfr. par. 3.2.2) si 
concentreranno nelle professioni che prevedono qualifiche tecniche di alto livello oppure 
qualifiche di istruzione terziaria, mentre per le professioni meno qualificate la domanda 
di lavoro subirà un rallentamento. 
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Figura 18
Evoluzione della variazione % della domanda di lavoro per grande gruppo [2022-2030].

Per le professioni a qualifica intermedia (grandi gruppi 4, 5, 6 e 7) gli andamenti saranno 
meno lineari: a una prima fase di crescita farà seguito un rallentamento fino a una do-
manda in decrescita dopo il 2027 per i gruppi 4 e 6. Ciò è in parte spiegato dalla pro-
gressiva diffusione di innovazioni tecnologiche quali l’IA e la robotica, come presentato 
di seguito (cfr. cap. 5). 
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L’andamento della domanda di lavoro e la sua crescente polarizzazione avranno impli-
cazioni significative per il futuro del mercato del lavoro italiano. Da un lato, infatti, la 
crescente domanda concentrata in particolare nelle professioni ad alta qualifica chiama 
in causa la capacità del sistema italiano di formazione e generazione delle competen-
ze, in particolare delle Università, di produrre un numero crescente di laureati preparati 
per un mercato del lavoro in così marcata evoluzione. Dall’altro, va considerato come il 
bacino delle professioni per cui la domanda si prevede in rallentamento e/o in decrescita 
rappresenti ancora una quota importante della forza lavoro italiana. In considerazione 
dell’andamento della domanda per ciascun grande gruppo professionale, a partire dal 
2027, circa il 60% della forza lavoro impiegata in Italia si troverà a occupare profes-
sioni la cui domanda di lavoro viene stimata in contrazione mentre, nel restante 40%, 
oltre la metà si troverà occupata in professioni a crescita stabile. Solo il 20% svolgerà 
lavori la cui domanda si prevede in forte crescita. Al fine di soffermarsi e approfondire tali 
dinamiche, di seguito si presenta un’applicazione del modello per l’analisi delle aree di ri-
schio e opportunità occupazionale stimate nel mercato del lavoro italiano (cfr. par. 3.2.2). 
Le professioni in crescita e in decrescita

Lo Studio formula previsioni sulle tendenze generali di crescita e decrescita della doman-
da per 793 professioni. In particolare:

• il 38,1% (302 professioni) si prevede in crescita, in leggera crescita rispetto al 2021
• il 20,2% (160 professioni) rimarrà stabile
• il 41,7% (331 professioni) si prevede in decrescita

Nelle Tabelle 2.1 e 2.2 sono elencati profili per cui la domanda è prevista maggiormente 
in crescita e decrescita all’interno dell’intero mercato del lavoro italiano. Le Tabelle 3.1 
e 3.2 riportano invece le due professioni a maggiore crescita e decrescita per ciascun 
gruppo professionale.
Si nota che le professioni la cui domanda è prevista maggiormente in crescita attengono 
all’informatica e alla tecnologia e comprendono sia professioni ad alta qualifica (specialisti 
in reti e sicurezza informatica, ingegneri dell’automazione e biomedici) sia profili tecnici 
impegnati nel web. Questo conferma il grande impatto che l’innovazione tecnologica avrà 
sulla domanda di lavoro delle professioni, per cui verranno richiesti sempre più profili con 
capacità di disegnare, gestire e implementare tecnologie avanzate. Tuttavia, occorre 
sottolineare come siano presenti profili legati al supporto alla persona (assistenti socia-
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li), all’inserimento o reinserimento lavorativo (consiglieri dell’orientamento) e di sviluppo 
dell’immagine aziendale (specialisti delle relazioni pubbliche e d’immagine), il che eviden-
zia l’importanza che rivestirà il supporto nella gestione e implementazione delle scelte 
di aziende e lavoratori per affrontare i grandi cambiamenti in atto nel mercato del lavoro.
Le professioni in decrescita sono tendenzialmente quelle associate ad alti valori nelle 
attitudini fisiche e psicomotorie, anche perché spesso correlate alle attività fortemente 
ripetitive e pertanto soggette a elevato rischio di automazione. La decrescita è spesso 
associata alla mancanza di adattabilità (un’abilità di natura sociale) nel set delle compe-
tenze che riguardano la professione. In molti casi, la tendenza al ribasso della professio-
ne è dovuta alla verticalità della specializzazione (elevate abilità tecniche e conoscenze) 
associata alla trasformazione del settore professionale di riferimento, quale per esempio 
Va detto che l’informazione relativa alla crescita o decrescita della domanda di lavoro per 
una professione, pur essendo un parametro importante, non offre uno spaccato sufficien-
te a descrivere gli scenari delineati dall’analisi predittiva. Per questo, rispetto all’edizione 
precedente, si è combinata l’informazione relativa all’evoluzione della domanda di lavoro 
con quella relativa alla potenziale offerta di lavoro per ciascuna professione, introducen-
do così i concetti di rischio e opportunità occupazionale per le professioni indagate.
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Tabella 2.1
Professioni più in crescita.

Professione
Variazione
domanda

In crescita

2.1.1.5.1 Specialisti in reti e comunicazioni informatiche +19,8%

2.1.1.5.4 Specialisti in sicurezza informatica +16,9%

2.5.1.6.0 Specialisti delle relazioni pubbliche e dell’immagine +15,6%

2.1.1.4.1 Analisti e progettisti di software +13,5%

2.1.1.4.2 Analisti di sistema +11,5%

2.6.5.4.0 Consiglieri dell’orientamento +10,2%

3.4.5.1.0 Assistenti sociali +9,2%

2.2.1.4.3 Ingegneri in telecomunicazioni +9,0%

2.2.1.3.0 Ingegneri elettrotecnici e dell’automazione industriale +8,9%

2.2.1.8.0 Ingegneri biomedici e bioingegneri +8,9%

3.1.2.3.0 Tecnici web +8,7%
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Tabella 2.2
Professioni più in decrescita.

Professione
Variazione
domanda

In decrescita

1.3.1.1.0
Imprenditori e responsabili di piccole aziende che operano
nell'agricoltura, nell'allevamento, nella silvicoltura, nella
caccia e nella pesca

-10,4%

7.2.6.6.1
Addetti a macchinari industriali per la preparazione di pelli e
pellicce

-10,3%

7.2.6.9.0
Altri operai addetti a macchinari dell'industria tessile e delle
confezioni ed assimilati

-10,0%

7.2.7.6.0
Assemblatori in serie di articoli in cartone, in tessuto e
materie assimilate

-9,8%

7.2.5.1.0
Conduttori di macchinari per tipografia e stampa su carta e
cartone

-9,2%

7.2.5.2.0
Conduttori di macchinari per la fabbricazione di prodotti in
carta e cartone

-8,1%

7.2.5.3.0 Conduttori di macchinari per rilegatura libri e assimilati -7,9%

7.2.6.3.0
Operai addetti a macchinari industriali per confezioni di
abbigliamento in stoffa e assimilati

-7,3%

7.2.6.6.2
Addetti a macchinari per la produzione in serie di articoli in
pelle e pelliccia

-6,8%

1.3.1.3.0
Imprenditori e responsabili di piccole aziende nelle
costruzioni

-6,3%
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Tabella 3.1
Professioni più in crescita e più in decrescita per grande gruppo.

Codice Professione Tendenza

G
1

1.3.1.6.3
Imprenditori e responsabili di piccole aziende nei servizi
informatici e di telecomunicazione

+7,8%

1.3.1.6.2
Imprenditori e responsabili di piccole aziende nei servizi
editoriali, di produzione cinematografica, radiofonica e
televisiva

+6,3%

G
2

2.1.1.5.1 Specialisti in reti e comunicazioni informatiche +19,8%

2.1.1.5.4 Specialisti in sicurezza informatica +16,9%

G
3

3.4.5.1.0 Assistenti sociali +9,2%

3.1.2.3.0 Tecnici web +8,7%

G
4

4.3.1.3.0 Addetti alla gestione amministrativa dei trasporti merci +5,9%

4.3.2.4.0 Addetti ai servizi statistici +4,8%

G
5

5.3.1.1.0 Professioni qualificate nei servizi sanitari e sociali +6,8%

5.4.4.3.0 Addetti all'assistenza personale +6,6%

G
6

6.1.2.6.2 Lastricatori e pavimentatori stradali +8,4%

6.1.3.4.0 Installatori di impianti di isolamento e insonorizzazione +8,1%

G
7

7.2.2.2.0
Conduttori di macchinari per la fabbricazione di
prodotti fotografici e assimilati

+8,4%

7.2.1.2.0
Conduttori di macchinari per la produzione di manufatti
in cemento e assimilati

+5,9%

G
8

8.1.3.2.0
Personale non qualificato addetto all'imballaggio e al
magazzino

+2,8%

8.1.3.1.0 Facchini, addetti allo spostamento merci ed assimilati +1,1%

7 6
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Tabella 3.2
Professioni più in crescita e più in decrescita per grande gruppo.

Codice Professione Tendenza

G
1

1.3.1.1.0
Imprenditori e responsabili di piccole aziende che
operano nell'agricoltura, nell'allevamento, nella
silvicoltura, nella caccia e nella pesca

-10,4%

1.3.1.3.0
Imprenditori e responsabili di piccole aziende nelle
costruzioni

6,3%

G
2

2.5.2.3.0 Notai -3,7%

2.3.1.2.1 Farmacologi -3,5%

G
3

3.1.3.2.2 Tecnici minerari -2,5%

3.3.4.7.0 Agenti e rappresentanti di artisti ed atleti -2,3%

G
4

4.2.2.2.0
Addetti all'accoglienza nei servizi di alloggio e
ristorazione

-2,9%

4.2.1.5.0 Addetti alla vendita di biglietti -2,4%

G
5

5.1.3.4.0 Addetti all'informazione e all'assistenza dei clienti -3,0%

5.4.6.1.0 Esercenti di agenzie per il disbrigo di pratiche e
professioni assimilate

-3,1%

G
6

6.4.4.1.2 Sugherai e raccoglitori di resine -5,4%

6.4.2.4.0
Allevatori e operai specializzati degli allevamenti
avicoli

-4,9%

G
7

7.2.6.6.1
Addetti a macchinari industriali per la preparazione di
pelli e pellicce

-10,3%

7.2.6.9.0
Altri operai addetti a macchinari dell'industria tessile
e delle confezioni ed assimilati

-10,0%

G
8

8.3.1.1.0 Braccianti agricoli -3,4%

8.3.1.2.0
Personale non qualificato addetto alla manutenzione
del verde

-3,3%
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Rischi e opportunità occupazionali

La mappa rischi-opportunità presentata in Figura 19 è stata costruita utilizzando un indica-
tore composito che tenesse conto, per ciascuna professione, sia della crescita o decrescita 
della domanda di lavoro stimata, sia dell’offerta di lavoro. A proposito dell’offerta di lavoro 
prevista, essa è stata stimata mettendo in luce:

• le curve demografiche, ovvero sia l’attuale calo demografico in Italia sia la quota di pen-
sionamenti stimati nel corso del decennio;

• i dati relativi agli iscritti alle scuole secondarie di secondo grado, alle Università e agli 
altri istituti di formazione superiore da cui si prevede un ingresso nel mercato del lavoro

• i dati relativi agli occupati nel 2022 e la professione di impiego.

La mappa rischi-opportunità ha un duplice scopo: da un lato, evidenziare le opportunità 
occupazionali, legate alle professioni per cui la domanda di lavoro è stimata in deciso incre-
mento a fronte di una bassa quota di occupati attuali; dall’altro, individuare i profili a rischio 
occupazionale, perché caratterizzati da una quota di occupati attuali medio-alta e una do-
manda di lavoro prevista in diminuzione. 
Incrociando le due variabili è stata costruita la mappa di Figura 19: sull’asse X è riportata la 
domanda di lavoro stimata al 2030 e sull’asse Y l’offerta di lavoro nello stesso periodo.
In base ai valori stimati di domanda e offerta di lavoro, ciascuna delle 793 professioni conside-
rate si posiziona in una delle sette zone definite dalla mappa, che differiscono per presenza 
e grado di rischio-opportunità. Nella zona rossa si posizionano le professioni cui è associata 
una stima di elevata decrescita della domanda di lavoro e un’elevata offerta di lavoro. Evi-
dentemente, gli occupati in queste professioni saranno soggetti a un elevato rischio di uscita 
dal mercato del lavoro; ma che potrà essere mitigato, per fare un esempio, con il ricorso a 
processi di reskilling verso professioni a maggiore opportunità occupazionale.
In situazione opposta, nella zona verde, le professioni per le quali è prevista una do-
manda di lavoro in forte crescita a fronte di una bassa quota di occupati attuali. Sono le 
professioni emergenti, oggi non ancora significativamente rappresentate, ma che di qui 
al 2030 rappresenteranno un bacino occupazionale potenziale rilevante. Queste profes-
sioni potrebbero giocare un ruolo fondamentale nel supportare la crescita e lo sviluppo 
delle aziende. Ne consegue che la loro relativa scarsità potrebbe costituire un vantaggio 
competitivo rilevante per le realtà che saranno in grado di reperirle in quantità adeguata 
per poi organizzarle correttamente all’interno dei processi aziendali.
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Nelle fasce intermedie sono infine posizionate tutte le altre professioni. Ciascuna zona è 
stata dunque costruita per rappresentare il livello di urgenza dell’intervento per i decisori 
pubblici e/o le imprese al fine di anticipare le emergenze occupazionali future e cogliere 
le opportunità per la crescita economica. L’urgenza è stata segmentata secondo tre livelli:

• agisci: in considerazione della previsione di domanda di lavoro fortemente in cre-
scita o in decrescita, è necessario che le organizzazioni intraprendano fin da subito 
azioni per sfruttare le opportunità (recruiting, formazione interna) oppure per con-
trastare i rischi occupazionali (reskilling finalizzato al reimpiego);

• pianifica: è necessario che le organizzazioni si impegnino in una fase di attenta pre-
parazione e pianificazione delle azioni che dovranno introdurre per tempo, per co-

7 9
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Figura 19
Zone di interesse della mappa rischi-opportunità.
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gliere le opportunità oppure per gestire le potenziali criticità future;
• osserva: è opportuno che le organizzazioni attivino un monitoraggio specifico della 

forza lavoro relativamente alle professioni incluse in queste zone, allo scopo di poter 
valutare costantemente l’eventuale esigenza di intervento.

Figura 20
La mappa rischi-opportunità delle professioni indagate.

A questi imperativi dinamici si aggiunge la fascia centrale di governo, dove sono messe 
sotto osservazione tutte le professioni che il modello valuta ragionevolmente stabili, vale 
a dire quelle la cui domanda di lavoro è allineata all’offerta di lavoro e per le quali, per-
tanto, non si richiede intervento di sorta nel breve-medio periodo. Nella Figura 20 sono 
mappate tutte le 793 professioni indagate, con l’indicazione del numero delle professioni 
incluse in ogni quadrante.
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L’analisi della ripartizione delle professioni nelle diverse zone della mappa (Tabella 4 e 
Figura 21) evidenzia che per il 75% di queste sarà necessario un qualche tipo di azione 
– osservare, pianificare o agire.
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Tabella 4
Ripartizione delle professioni per grande gruppo e zona.

Agisci

(n)

Pianifica

(n)

Osserva

(n)

Governa

(n)

Osserva

(n)

Pianifica

(n)

Agisci

(n)

G1
15

(23,8%)

10

(15,9%)

5

(7,9%)

23

(36,5%)

5

(7,9%)

3

(4,8%)

2

(3,2%)

G2
18

(10,2%)

28

(16%)

29

(16,6%)

43

(24,6%)

11

(6,30%)

36

(20,6%)

10

(5,7%)

G3
26

(16,2%)

21

(13,1%)

20

(12,5%)
5     (3,1%)

37

(23,1%)

33

(20,6%)

18

(11,4%)

G4
2

(6,70%)

1

(3,3%)

7

(23,3%)

6

(20%)

3

(10%)

4

(13,30%)

7

(23,4%)

G5
7

(11,1%)

9

(14,3%)

15

(23,8%)
5     (7,9%)

9

(14,3%)

7

(11,1%)

11

(17,5%)

G6
11

(6,5%)

11

(6,5%)

9

(5,3%)

81

(47,6%)
22 (12,9%)

17

(10%)

19

(11,2%)

G7
0

(0%)

18

(17,3%)

19

(18,3%)

30

(28,8%)
15 (14,4%) 11 (10,6%)

11

(10,6%)

G8
0

(0%)

0

(0%)

2

(7,1%)
5   (17,9%)

5

(17,8%)

7

(25%)

9

(32,2%)

Tot
79
(10,0%)

98

(12,4%)

106
(13,4%)

198 (25%)
107
(13,4%)

118
(14,8%)

87

(11,0%)



Il Futuro delle Competenze nell'Era dell'Intelligenza Artificiale

8 2

EY, ManpowerGroup, Sanoma ItaliaIl Futuro delle Competenze nell'Era dell'Intelligenza Artificiale

8 2

EY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

Un caso particolare è rappresentato dal gruppo professionale 3 (Professioni tecniche). 
In questo gruppo, solo il 3,1% delle professioni è nella zona di governo, pertanto nel 
restante 96,9% dei casi è richiesta un’azione, con una quota significativa di professioni in 
zona di rischio (55,1%) oppure di opportunità occupazionale (41,8%). Ciò dimostra che 
il mercato del lavoro per queste professioni si preannuncia particolarmente dinamico, 
soprattutto per l’introduzione delle nuove tecnologie di IA nei processi aziendali; sia in 
positivo, con la creazione di nuovi profili, sia in negativo, per l’obsolescenza delle com-
petenze di alcuni già esistenti (cfr. par. 4.3.4).
Similarmente, nel gruppo 5 le professioni qualificate nelle attività commerciali e nei ser-
vizi che necessiteranno di un intervento entro il 2030 sono oltre il 90%, con differenti 
livelli di urgenza. 
Si può quindi affermare che i principali fenomeni di trasformazione del mercato del 
lavoro italiano riguarderanno per lo più le professioni tecniche e le professioni qua-
lificate commerciali/nei servizi. Gli altri gruppi professionali, invece, avranno una quota 
di professioni stabili relativamente più ampia. 

Figura 21
Professioni per grande gruppo e zona.
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Figura 22
Dettaglio della zona di rischio.

Come presentato nella Figura 22, il modello stima come professioni non qualificate e 
dunque in forte emergenza occupazionale quelle in particolare afferenti al gruppo 8: 
nella fattispecie, tutto il personale non qualificato nei servizi di ristorazione oltre che gli 
addetti alla preparazione, cottura e distribuzione cibi. La criticità di questo settore è 
dovuta, in modo particolare, ai trend del cambiamento dei modelli lavorativi e dell’ur-
banizzazione continua. La revisione dei modelli lavorativi – tra cui il consolidamento di 
politiche di smart e remote-working introdotte con la pandemia – si prevede metterà 
sotto stress il settore, soprattutto laddove i servizi di ristorazione siano fortemente colle-
gati alle esigenze e alla presenza dei lavoratori. Particolare criticità sarà associata anche 
ai conduttori di mezzi pesanti, a causa del crescente utilizzo di sistemi automatizzati.
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Le professioni a maggiore opportunità, presentate in Figura 23, sono quelle legate alla 
comunicazione e all’ICT, in particolare gli specialisti delle relazioni pubbliche e dell'im-
magine, la cui domanda di lavoro ha una crescita stimata del 16,5%, e gli specialisti in 
sicurezza informatica (domanda di lavoro in incremento del 16,9%).
L’analisi dei rischi e delle opportunità occupazionali può essere ulteriormente approfon-
dita considerando la dinamicità dell’evoluzione di ciascuna professione durante l’arco 
temporale preso in esame. Alcuni esempi sono rappresentati in Figura 24. 

Figura 23
Dettaglio della zona di opportunità.
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Figura 24
Variazione nel tempo del posizionamento di una professione tra 2022 e 2030.
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Dal momento che sia la domanda sia l’offerta di lavoro vengono stimate dal modello su 
base annua, è possibile che una professione durante il periodo oggetto d’attenzione 
attraversi anche più volte i confini delle zone di rischi-opportunità; questa circostanza 
determina situazioni di emergenza transitoria che, anche se di rilievo ridotto su larga 
scala, potrebbero diventare di impatto significativo all’interno di un’analisi specificata-
mente aziendale o di settore professionale.
È infatti interessante evidenziare che il modello è in grado non solo di fornire stime pre-
dittive riguardo alla situazione generale del mercato del lavoro italiano come aggregato, 
ma anche di scomporre l’effetto dei trend sui diversi settori professionali o ripartizioni 
territoriali (come analizzeremo nel paragrafo seguente); nonché in relazione a quelle pro-
fessioni che statisticamente, in base ai dati forniti da Alma Laurea, sono maggiormente 
significative per il processo di primo ingresso nel mercato del lavoro.
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Analisi territoriale

Abbiamo condotto un’analisi territoriale, suddividendo il Paese in macroterritori:

• Nord-ovest: Liguria, Lombardia, Piemonte e Valle d'Aosta
• Nord-est: Emilia-Romagna, Friuli-Venezia Giulia, Trentino-Alto Adige e Veneto
• Centro: Toscana, Umbria, Marche, Lazio
• Sud e isole: Abruzzo, Molise, Campania, Puglia, Basilicata, Calabria, Sicilia e Sardegna

Per produrre modelli predittivi specifici per territorio, si sono considerati esclusivamente le 
analisi e i dati riferiti ai partecipanti provenienti dalle regioni incluse nei cluster di cui sopra. 
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Il Nord-ovest

Il modello stima per il Nord-ovest una distribuzione dei profili in emergenza o opportuni-
tà occupazionale in linea con i valori globali dell’Italia, con alcune eccezioni. 

8 7

Figura 25
Mappa rischi-opportunità del mercato del lavoro nel Nord-ovest.

Considerando la mappa rischi-opportunità (Figura 25) nel Nord-ovest si riscontra, rispet-
to alla media nazionale, un numero maggiore di professioni in opportunità occupazio-
nale (310 pari al 39,1% contro 283 pari al 35,5% della media nazionale) e delle profes-
sioni da “governare” (215 contro 198). Ne consegue un numero minore di professioni 
in emergenza occupazionale (268 pari al 33,8% contro 312 pari al 39,1%). Il mercato 
del lavoro nel macroterritorio del Nord-ovest sarà quindi caratterizzato da una forte 
domanda di professioni a qualifica medio-alta che oggi occupano una quota limitata 
di lavoratori. E se, per un verso, questo suggerisce una forte spinta all’innovazione e alla 
trasformazione delle aziende sul territorio, dall’altro impone la necessità di reperire un 
alto numero di profili nuovi e attualmente scarsi. 

EY, ManpowerGroup, Sanoma Italia 3. L’evoluzione della domanda di lavoro nel mercato italiano
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Figura 26
Dettaglio della zona di opportunità nel Nord-ovest.

In particolare, nel Nord-ovest sarà forte la domanda di profili ingegneristici (ingegneri 
biomedici e bioingegneri) e, ancora di più, di professioni qualificate nel sociale, quali 
gli assistenti sociali e i consiglieri dell’orientamento, o nel settore sanitario (Figura 26).
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Figura 27
Dettaglio della zona di rischio nel Nord-ovest.

I profili ad alto rischio occupazionale nel Nord-ovest (Figura 27) si concentrano più nel 
gruppo 7 (conduttori di impianti, operai di macchinari fissi e mobili e conducenti di 
veicoli) che tra quelle a bassa qualifica (gruppo 8). Il fenomeno è da attribuire alla voca-
zione industriale di tutto il territorio di riferimento. Inoltre, si nota come siano in zone 
di emergenza occupazionale alcune professioni tecniche quali, per esempio, gli agenti 
di viaggio; oppure alcune professioni tecniche dei servizi sanitari che invece nel quadro 
nazionale sono in zone di opportunità. Questo indica che nel Nord-ovest la domanda si 
sta evolvendo verso la trasformazione di questi profili.

EY, ManpowerGroup, Sanoma Italia 3. L’evoluzione della domanda di lavoro nel mercato italiano
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Figura 28
Professioni per grande gruppo e zona nel Nord-ovest.

Analizzando per gruppo professionale (Figura 28), si nota che per il grande gruppo 3 nel 
Nord-ovest è mitigato l’effetto della polarizzazione che al contrario si sperimenta a livel-
lo nazionale: la quota di professioni che potrà essere governata senza interventi (12%) 
è quasi 4 volte il valore medio stimato per l’intero territorio italiano (3,1%). A questo si 
accompagna una maggiore percentuale di profili tecnici caratterizzati da opportunità 
occupazionale (quasi il 47% contro il 41,8% a livello nazionale), in modo particolare per 
i gruppi 1 e 2 (ad alta qualifica). Questo suggerisce che il Nord-ovest esprimerà una do-
manda di professioni a qualifica medio-alta superiore ad altre zone d’Italia. 
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Il Nord-est

L’analisi della mappa rischi-opportunità relativa al Nord-est (Figura 29) evidenzia un nu-
mero di professioni in opportunità più alto rispetto al dato nazionale (303 contro 283) 
e un numero di professioni in emergenza molto più basso (284 contro 312). Unito al dato 
del Nord-ovest (cfr. par. 3.3.1), il modello conferma che è al Nord, nel suo complesso, che 
continuerà a concentrarsi una grossa fetta delle opportunità occupazionali nel prossimo 
decennio, in particolare per le professioni ad alta qualifica. Tuttavia, anche qui non man-
cano le professioni che entreranno in emergenza occupazionale, soprattutto alcuni profili 
a bassa qualifica nel settore industriale. Infatti, nel Nord-est, il mercato del lavoro delle 
professioni del gruppo 8 sarà saturo e vedrà l’85% dei profili in area di rischio. 
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Figura 29
Mappa rischi-opportunità del mercato del lavoro nel Nord-est.
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La differenza tra il Nord e la media nazionale è da ricollegarsi all’adozione sempre più 
efficace dell’innovazione tecnologica, che sta obbligando le imprese a un sollecito 
ammodernamento dei modelli organizzativi, grazie all’utilizzo significativo di sistemi 
intelligenti, compresa l’IA e l’alta automazione. In crescita saranno le professioni coin-
volte nella transizione digitale ed energetica, che beneficeranno anche della spinta agli 
investimenti connessi alle opportunità del PNRR. 
I rischi maggiori interesseranno invece alcune professioni impiegate nell’industria locale 
e nei servizi dell’industria ricettiva e della ristorazione. L’analisi del dettaglio delle pro-

Figura 30
Dettaglio della zona di rischio occupazionale nel Nord-est.
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fessioni all’interno delle zone di criticità occupazionale (Figura 30) rivela che, nel settore 
delle costruzioni e in quello agricolo, saranno in area di rischio anche i profili a qualifica 
media e alta, presumibilmente a causa dei prezzi dell’energia e delle materie prime che, 
insieme all’incertezza legata all’inflazione e all’erosione del potere di acquisto, rischia 
di impattare negativamente sui consumi e sulle prospettive di crescita delle aziende in 
questi settori. Tra i profili in area opportunità (Figura 31) troviamo, come nel Nord-ovest, 
le professioni mediche e quelle legate all’ICT, alla comunicazione, al sociale. Questo 
sottolinea la domanda crescente per profili caratterizzati da competenze relazionali, di 
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Figura 31
Dettaglio della zona di opportunità occupazionale nel Nord-est.
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gestione e supporto alle persone, che troveranno uno spazio sempre più significativo 
nel mercato, a fronte di trasformazioni sociali complesse relative ai modelli di lavoro, 
all’invecchiamento della popolazione, ai processi di urbanizzazione.
Come mostrato nella Figura 32, anche il Nord-est avrà una quota maggiore di profili 
in opportunità occupazionale appartenenti ai gruppi a qualifica medio-alta (gruppi 1, 
2 e 3) rispetto ai valori medi nazionali. Al contrario, per le professioni a bassa qualifica 
(gruppo 8), il Nord-est presenta un’incidenza dei profili a rischio occupazionale superiore 
al valore del territorio nazionale (siamo a oltre l’85% contro il 75% della media nazionale), 
evidenziando così una forte polarizzazione tra gruppi ad alta e bassa qualifica.

Figura 32
Professioni per grande gruppo e zona nel Nord-est.
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Il Centro

Anche il mercato del lavoro del Centro Italia sarà caratterizzato da un alto dinamismo. Sarà, 
infatti, il territorio con la più alta percentuale di professioni nella zona di opportunità (313 
pari al 39,5% contro le 283 pari al 35,5% della media italiana), e la seconda più bassa quota 
di professioni in area di governo (26,7%) dopo il Nord-est, come emerge dalla Figura 33.
Questo significa che le imprese dovranno impegnarsi per rispondere – più o meno urgen-
temente – all’evoluzione del mercato gestendo i surplus dei lavoratori impiegati in pro-
fessioni a rischio occupazionale, attivando processi di recruiting per contrastare la scarsa 
disponibilità di risorse formate e/o avviando percorsi di reskilling  del proprio personale.
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Figura 33
Mappa rischi-opportunità del mercato del lavoro nel Centro Italia.
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L’analisi puntuale delle zone a maggiore rischio occupazionale (Figura 34) evidenzia, ac-
canto a profili a qualifica medio-bassa (quali i conduttori di macchinari per tipografie e 
stampa che scontano i processi di innovazione e automazione tecnologica del settore), la 
presenza di alcune professioni a elevata specializzazione, come i notai. Sono presenti 
anche alcune professioni tecniche e nei servizi (tecnici della produzione alimentare, agen-
ti di viaggio) che, come per altri territori, subiranno le trasformazioni dovute alle innova-
zioni tecnologiche (un sempre maggiore utilizzo di motori di ricerca e IA nella gestione 
dei viaggi o l’introduzione di sistemi automatizzati nella produzione).

Figura 34
Dettaglio della zona di rischio nel Centro.
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Tra le professioni nelle zone di opportunità (Figura 35) si segnalano i tecnici avionici, 
segno della competitività del territorio nell’ambito dell’aerospazio, grazie soprattutto ai 
distretti industriali di Toscana e Lazio.  
Anche altre professioni tecniche e ad alta qualifica come i tecnici dei musei vedranno un 
forte aumento della domanda, mostrando come l’introduzione di nuove tecnologie e modelli 
di lavoro porteranno a un’evoluzione – e a una domanda crescente – di tali profili, per garan-
tire una sempre maggiore fruibilità dei servizi in un settore chiave come quello del turismo.
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Figura 35
Dettaglio della zona di opportunità nel Centro.
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Guardando alla situazione specifica per gruppo professionale (Figura 36), il gruppo 1 
delle professioni imprenditoriali e dirigenziali sperimenterà un periodo di intensa oppor-
tunità occupazionale, nel quale solo l’11,6% dei profili si troverà in condizioni di rischio, 
contro il 15,9% a livello nazionale.
Mentre il mercato delle professioni intellettuali (gruppo 2) non si discosta molto dalla 
media nazionale, il gruppo 3 delle professioni tecniche trova nel Centro Italia il territorio 
di maggiore opportunità, addirittura più dei territori del Nord. Questo sembra sugge-
rire una minore spinta data da trend come l’innovazione tecnologica e la conseguente 
trasformazione dei profili tecnici attuali, che vedranno quindi ancora una fase espansi-
va nelle aziende del territorio, prima di una reale sostituzione o specializzazione, con 
conseguente contrazione della domanda. Per contro, il Centro è l’area geografica che 
sperimenterà in misura più rilevante un’emergenza occupazionale delle professioni non 
qualificate (gruppo 8) (85,7% contro una media nazionale del 75%), alimentando ancora 
di più la polarizzazione della domanda per livello di qualifica. 

Figura 36
Professioni per grande gruppo e zona nel Centro.
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Per certi versi, il modello delinea il mercato del lavoro nel Centro Italia come il macro-
territorio più coinvolto, nel prossimo periodo, da trasformazioni. L’analisi sulle profes-
sioni mostra che la domanda di lavoro nel Centro Italia assumerà caratteristiche sempre 
più simili al Nord. Quasi tutti i gruppi professionali, a esclusione di quelli non qualificati, 
sperimenteranno maggiori opportunità e il territorio vedrà una crescita produttiva, in-
novativa e di competitività, con un significativo balzo in avanti delle capacità industriali 
nei principali settori della produzione.
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Il Sud e le Isole

La domanda di lavoro nel Sud e nelle Isole si prevede decisamente più stabile rispetto 
alle altre zone del Paese (Figura 37), con la più alta percentuale di professioni nella zona 
di governo (293 pari al 36,9% contro le 211 – 26,6% – della media italiana). In tal senso, il 
Sud e le Isole continueranno a sperimentare una ridotta spinta evolutiva in risposta agli 
stimoli dettati dai trend presi in esame dalla ricerca.  
In particolare, il gruppo 1 delle professioni imprenditoriali e dirigenziali farà esperienza 
di un periodo di significativa stabilità, nel quale oltre il 58% delle professioni si troverà in 
condizioni di governo e appena il 28% in zone di opportunità occupazionale contro, ri-
spettivamente, il 33,3% e il 46% della media nazionale. Nel gruppo delle professioni non 
qualificate (gruppo 8), oltre il 46% delle professioni si troverà in condizioni di governo o 
di opportunità occupazionale contro solo il 25% del dato nazionale.

Figura 37
Professioni per grande gruppo e zona nel Sud e nelle Isole.
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In questo senso, il Sud e le isole sono l’unico territorio italiano nel quale le professioni 
non qualificate presentano un rischio occupazionale limitato, a causa del minor dinami-
smo del mercato del lavoro, con un impatto dei trend (in particolar modo innovazione 
tecnologica e dei modelli lavorativi) sulle imprese del Sud e delle Isole minore rispetto 
ad altre zone. Da sottolineare anche che, al Sud e nelle Isole, le professioni del gruppo 
4 – professioni esecutive nel lavoro d’ufficio – e del gruppo 6 – Artigiani, operai specializ-
zati e agricoltori – sperimenteranno mediamente opportunità occupazionali piuttosto che 
un periodo contrassegnato da rischi. Ciò significa che il mercato del lavoro del Sud e delle 
Isole potrebbe rappresentare una sorta di ammortizzatore per il rilancio di professioni a mi-
nore domanda nel resto del Paese. Al contrario, il minore impatto del trend di innovazione 
tecnologica potrebbe determinare effetti negativi in materia di produttività e di compe-
titività delle imprese di questo territorio, con ulteriori ricadute negative sull’occupazione. 
La mappa rischi-opportunità per il Sud e le Isole (Figura 38) rivela che questo è il terri-
torio con meno professioni a elevato rischio occupazionale: 51, pari al 6,4% del totale, 
contro le 76 (9.6%) del Centro e le 83 (10,5%) del Nord-est. 
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Figura 38
Mappa rischi-opportunità del mercato del lavoro nel Sud e nelle Isole.
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Tra le professioni nelle zone di criticità (Figura 39) troviamo alcune professioni caratteri-
stiche del comparto agro-alimentare, suggerendo una ulteriore transizione del territorio 
da vocazione agricola al terziario.

Figura 39
Dettaglio della zona di rischio nel Sud e nelle Isole.
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Analizzando invece le professioni nell’area di opportunità (Figura 40), è interessante no-
tare come siano previste in forte crescita le professioni delle scienze geologiche e in 
generale quelle legate all’intervento contro il dissesto idrogeologico e/o alla transizione 
verde.
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Figura 40
Dettaglio della zona di opportunità nel Sud e nelle Isole.
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Similitudini e differenze a livello territoriale

Dunque, al termine di questa ricognizione dell’evoluzione della domanda di lavoro nel 
mercato italiano, possiamo affermare che l’analisi del rischio-opportunità occupazionale 
ha mostrato fondamentalmente un Paese che, pur nelle specificità locali, si suddivide in 
tre blocchi:

• il Nord (ossia Nord-ovest e Nord-est insieme), che continuerà il suo percorso di inno-
vazione, in particolare per quel che riguarda le professioni del contesto industriale. 
L’innovazione nelle fabbriche e l’implementazione di nuove soluzioni intelligenti – e 
quindi i trend dell’innovazione tecnologica – genereranno una revisione profonda 
dei sistemi organizzativi, che comporterà il graduale aumento della criticità occu-
pazionale per le professioni, anche per quelle specializzate; e questo inciderà sulla 
necessità di sviluppare nuove competenze e incrementare i propri livelli di specia-
lizzazione

• il Centro, in cui la spinta all’industrializzazione raggiungerà valori elevati, seguen-
do il Nord nel suo percorso evolutivo, e definendo così un’espansione del mercato 
industriale del territorio nel quale molte professioni avranno rinnovate opportunità 
occupazionali mentre l’occupazione di professioni a bassa qualifica (gruppo 8) spe-
rimenterà una pesante contrazione

• il Sud e le Isole, che vivranno un’inerzia maggiore rispetto al resto del Paese. Tale 
inerzia si tradurrà negativamente per le professioni a elevata qualifica, che avranno 
opportunità decisamente minori. Sarà invece positiva per le professioni a qualifica 
medio-bassa, che avranno maggiori opportunità che nel resto d’Italia (come per le 
professioni del gruppo 6 – artigiani, operai specializzati e agricoltori)

I diagrammi territoriali (Figure 41-48) confermano queste considerazioni, in particolare 
delineando profonde differenze tra il blocco Nord-Centro e il Sud per i gruppi:

• gruppo 1 - imprenditori e alta dirigenza: le opportunità nel Sud e nelle Isole saran-
no significativamente minori rispetto al Nord-Centro

• gruppo 6 – artigiani, operai specializzati e agricoltori: le opportunità nel Mezzo-
giorno saranno significativamente superiori a quelle rilevabili nel resto del Paese

• gruppo 8 – professioni non qualificate: nel Sud e nelle Isole la domanda di queste 
professioni non si contrarrà come nel resto d’Italia
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Figura 41
Rischio-Opportunità nel grande gruppo 1.

Figura 42
Rischio-Opportunità nel grande gruppo 2.

Figura 43
Rischio-Opportunità nel grande gruppo 3.

Figura 44
Rischio-Opportunità nel grande gruppo 4.
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Figura 45
Rischio-Opportunità nel grande gruppo 5.

Figura 46
Rischio-Opportunità nel grande gruppo 6.

Figura 47
Rischio-Opportunità nel grande gruppo 7.

Figura 48
Rischio-Opportunità nel grande gruppo 8.
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I capitoli precedenti hanno illustrato le previsioni del modello sull’evoluzione della domanda 
di lavoro e, successivamente, il posizionamento dei profili professionali nelle zone di oppor-
tunità o di criticità occupazionale, tramite l’introduzione della mappa rischi-opportunità.
Tali informazioni, tuttavia, sono solo una parte di quelle prodotte dal modello preditti-
vo. L’analisi degli insiemi di competenze (skillset), rappresentati secondo il modello re-
ticolare illustrato nel cap. 2 (cfr. 2.2.2), restituisce un quadro molto più indicativo della 
significatività dei fenomeni evolutivi sopra delineati: questa permette di analizzare nel 
dettaglio le competenze richieste per ciascun profilo professionale, e soprattutto la loro 
trasformazione nel corso del tempo.
L’analisi proposta, infatti, sulle competenze agisce su due diversi livelli descrittivi:

• analisi statica, in cui ciascun reticolo è analizzato in termini di struttura e sul quale 
vengono valutate quantitativamente una serie di misure rappresentative di fenomeni 
significativi nel mercato del lavoro, correlandole con le previsioni della domanda di 
lavoro (skillset fondamentali, skillset aggiuntivi e ampiezza di banda)

• analisi dinamica, in cui viene valutato l’impatto complessivo delle variazioni nel tempo 
nella struttura di ciascun reticolo (skill mismatch, processi trasformativi delle professioni)

Il modello reticolare

Il modello predittivo ricostruisce le relazioni tra competenze necessarie a eseguire cor-
rettamente le attività previste per ciascuna professione. Per chi appartiene ad un certo 
gruppo professionale è fondamentale non solo possedere alcune competenze (attitudini, 
abilità e conoscenze), ma anche essere in grado di creare dei collegamenti tra esse, per 
svolgere efficacemente le attività richieste. Per questo motivo il modello di un insie-
me di competenze nella sua versione classica, in cui le competenze di una professione 
sono solo un elenco (skills bag), deve essere sostituito da una prospettiva nuova che 

Le professioni del futuro
L’evoluzione degli skillset
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focalizza anche la struttura delle relazioni tra le competenze e come queste cambiano 
(skills graph). Il modello reticolare distribuisce infatti le varie competenze secondo un 
posizionamento e una distanza calcolata stimando la rilevanza di ciascuna rispetto alle 
attività fondamentali della professione. Questa formalizzazione si basa sull’assunto che 
le competenze siano in grado di interagire, combinarsi ed evolvere nel tempo: le com-
petenze, dunque, sono rilevanti non solo in quanto tali, ma anche per le loro interazioni 
e combinazioni reciproche. Il modello reticolare consente così di dare un effettivo valore 
non solo alle competenze necessarie per svolgere una professione, ma soprattutto ai 
necessari collegamenti tra queste, descrivendo in maniera più puntuale le traiettorie di 
evoluzione delle professioni nel medio periodo.
Partendo dai reticoli di competenze elaborati per ciascuna professione, sono stati iden-
tificati gli skillset fondamentali, rappresentati dai reticoli più frequentemente associati 
ai profili professionali la cui domanda è prevista in crescita, e quelli aggiuntivi, ovvero i 
reticoli caratteristici per ciascuna area funzionale di impiego.

L’ampiezza di banda 

Lo scenario rappresentato dall’analisi sulla domanda di lavoro, pur nella sua rilevanza, 
non rappresenta adeguatamente i fenomeni trasformativi che il mercato imporrà ai profili 
professionali e al loro contenuto di competenze. L’analisi delle modalità con cui i mega-
trend ricadranno sulle professioni censite dalla classificazione ISTAT CP2011 evidenzia 
un primo effetto che riguarda una crescente polarizzazione non solo della domanda, ma 
anche nei contenuti dei profili.
Come primo elemento, sono state analizzate le caratteristiche e l’andamento delle varia-
zioni nel reticolo di ciascuna professione nel periodo in esame. In particolare, con l’obiet-
tivo di rappresentare la complessità delle professioni, sono stati considerati:

• la densità del reticolo, ovvero il numero di relazioni presenti tra le competenze rap-
portato a tutte quelle possibili

• il diametro del reticolo, ovvero la dimensione che assume il grafo nel verso della sua 
massima estensione

Queste due variabili, assieme alla valutazione di parametri caratteristici degli skillset ag-
giuntivi, hanno portato all’elaborazione di un indice sintetico, definito come ampiezza 
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di banda della professione, che rappresenta la complessità dello skillset, intesa non solo 
come quantità di competenze necessarie ma anche in termini di numero e densità delle 
relazioni necessarie tra le competenze della professione (Figura 49). 

Figura 49
Ampiezza di banda delle professioni.

L’indice esprime quanto ciascuna professione richiede profili di competenza verticali op-
pure trasversali: in generale, le professioni a elevata specializzazione saranno caratte-
rizzate da una ampiezza di banda stretta mentre man mano che ci si sposta verso le 
professioni a minore livello di specializzazione l’ampiezza di banda tende ad aumentare. 
Ai fini dell’analisi, ci si è concentrati soprattutto sulla variazione dell’ampiezza di banda 
per ciascuna professione nel corso del tempo come effetto dei megatrend considerati.
Per esempio, il modello prevede che le professioni tecniche, già di per sé professioni 
con un elevato numero di competenze e interazioni fra esse (quindi caratterizzate da una 
banda ampia) vedranno aumentare ulteriormente la propria ampiezza di banda, ovve-
ro tenderanno ad ampliare lo spettro di competenze necessarie a svolgere le attività, e 
quindi la complessità del proprio skillset. Viceversa, le professioni a elevata specializza-
zione vedranno una riduzione di tale ampiezza, diventando sempre più specialistiche. Le 
Tabella 5.1 e 5.2 riportano alcuni esempi di professioni per grande gruppo ISTAT carat-
terizzate da una variazione stimata significativa del livello della complessità dello skillset 
(ampiezza di banda), in positivo o in negativo. 
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Tabella 5.1
Professioni a maggiore variazione di ampiezza di banda per grande gruppo [’22-‘30].

Professione
Variazione 
ampiezza

Variazione in positivo

1.1.3.1.0 Dirigenti della magistratura ordinaria  +3,4%

1.1.2.3.1 Direttori degli uffici scolastici territoriali ed equiparati  +2,6%

2.1.1.4.1 Analisti e progettisti di software  +3,6%

2.1.1.4.3 Analisti e progettisti di applicazioni web  +2,7%

3.2.1.3.4 Tecnici di neurofisiopatologia  +3,0%

3.2.1.1.2 Professioni sanitarie ostetriche  +2,8%

4.1.1.2.0 Addetti agli affari generali  +9,1%

4.1.1.1.0 Addetti a funzioni di segreteria  +9,0%

5.1.3.4.0 Addetti all'informazione e all'assistenza dei clienti  +7,3%

5.1.2.5.2 Venditori a distanza  +5,2%

6.5.3.1.0 Preparatori di fibre  +17,2%

6.2.3.3.1
Riparatori e manutentori di macchinari e impianti 
industriali

 +16,8%

7.3.1.3.0
Addetti alla refrigerazione, trattamento igienico e prima 
trasformazione del latte

 +2,7%

7.2.7.6.0
Assemblatori in serie di articoli in cartone, in tessuto e 
materie assimilate

 +2,5%

8.4.1.1.0
Manovali ed altro personale non qualificato delle miniere 
e delle cave

 +21,3%

8.4.3.1.0
Personale non qualificato delle attività industriali e 
professioni assimilate

 +8,2%
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Tabella 5.2
Professioni a minore variazione di ampiezza di banda per grande gruppo [’22-‘30].

Professione
Variazione 
ampiezza

Variazione in negativo

1.2.1.4.0
Imprenditori e amministratori di grandi aziende nel 
commercio

 -30,6%

1.3.1.9.2
Imprenditori e responsabili di piccole aziende nei servizi 
di sanità e assistenza sociale

 -28,0%

2.5.3.1.2 Specialisti dell'economia aziendale  -25,8%

2.1.1.5.4 Specialisti in sicurezza informatica  -23,8%

3.3.4.6.0 Rappresentanti di commercio  -19,5%

3.3.3.4.0 Tecnici della vendita e della distribuzione  -16,2%

4.2.1.1.0
Addetti agli sportelli assicurativi, bancari e di altri 
intermediari finanziari

 -13,9%

4.3.2.5.0 Addetti agli uffici interni di cassa -9,3%

5.4.4.3.0 Addetti all'assistenza personale  -11,9%

5.1.2.3.0 Addetti ad attività organizzative delle vendite  -10,7%

6.4.1.4.0 Agricoltori e operai agricoli specializzati di colture miste  -19,9%

6.1.3.2.2 Rifinitori di pavimenti  -14,3%

7.1.2.3.0
Operatori di impianti per il trattamento termico dei 
metalli

 -30,4%

7.1.2.3.0
Operatori di impianti per il trattamento termico dei 
metalli

 -30,4%

8.1.4.5.0
Operatori ecologici e altri raccoglitori e separatori di 
rifiuti

 -5,0%

8.3.1.1.0 Braccianti agricoli  -4,5%
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Particolarmente impattanti in questo senso saranno i trend legati all’innovazione tec-
nologica, in particolare la crescente introduzione di modelli di intelligenza artificiale (in-
clusa l’IA generativa) e la sua pervasività in tutti i settori. L’intelligenza artificiale, infatti, 
conduce allo sviluppo di nuove competenze (fino alla formazione di nuovi profili profes-
sionali, come il prompt engineer), quali la comprensione di modelli di apprendimento 
automatico e la capacità di utilizzare strumenti di generazione creativa. L’innovazione 
tecnologica incide anche nelle relazioni tra competenze, come nel caso di implicazioni tra 
l’uso dell’intelligenza artificiale generativa e l’etica, o per l’emergere di nuove sfide legali 
che richiederanno competenze specifiche e la commistione di skillset diversi (tecnici IT e 
legali, per esempio) per la comprensione della tecnologia e delle sue ricadute.
Scenari di questo tipo evidenziano la necessità di formare le persone già occupate, 
attraverso processi di upskilling che coprano le nuove competenze e le relazioni fra esse 
attese per quei profili. L’analisi attesta che questi processi dovranno focalizzarsi:

• sulla profondità delle competenze chiave (cioè sul loro livello di approfondimento) 
per le figure a elevata specializzazione

• sulla varietà delle competenze dello skillset per le professioni di natura tecnica

Alla crescente complessità degli skillset si assoceranno maggiori difficoltà di reperi-
mento. Questo fenomeno richiederà alle aziende l’implementazione di nuove strategie 
di engagement per attrarre i talenti, facendo fronte a una crescente competizione. E si 
evidenzia anche la necessità di sviluppare modelli educativi innovativi, che affianchino sia 
i modelli di istruzione universitaria (per le figure a elevata specializzazione) sia i percorsi 
non accademici quali gli ITS, con l’obiettivo di preparare gli studenti ad acquisire uno 
spettro molto ampio di competenze, e a gestirne lo sviluppo lungo tutto l’arco della vita 
professionale, non solo verticalmente rispetto al dominio di lavoro, ma anche trasversal-
mente a diversi ambiti di attività.

Lo skills mismatch

La variazione dell’ampiezza di banda di una professione è solo uno dei processi dinamici 
degli skillset di cui tenere conto per comprendere l’effetto complessivo che l’evoluzione 
dei megatrend imporrà al mercato del lavoro. Dal momento, infatti, che il reticolo di 
ciascuna professione sarà soggetto a cambiamento nel tempo, è fondamentale avere 
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un metodo per rappresentare, anche da un punto di vista quantitativo, la differenza tra 
due reticoli, relativa principalmente all’organizzazione e ai collegamenti tra le compe-
tenze, oppure all’introduzione/eliminazione di alcune competenze, o una combinazione 
dei due fenomeni. A tal proposito, è stato introdotto un parametro composito, denomi-
nato indice di mismatch, rappresentativo della differenza esistente tra due reticoli, che 
chiameremo A e B (Figura 50). I due reticoli A e B possono essere rappresentativi sia di 
due professioni diverse, sia della configurazione che il reticolo di una singola professione 
assume in momenti diversi nel tempo (es. reticolo A: 2022, reticolo B: 2030). 

Figura 50
Misure di differenze tra reticoli.

Il calcolo dell’indice prevede la valutazione delle differenze strutturali e di contenuto dei 
due reticoli comparati, fino a giungere alla definizione del reticolo di mismatch, che 
rappresenta lo skills gap esistente tra i due reticoli. Questo processo consente di deter-
minare un indice numerico sintetico rappresentativo del mismatch tra i due reticoli A e B.
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Come per l’indicatore di ampiezza di banda, differenza tra i due reticoli è significativa 
non tanto nel suo valore assoluto, quanto per la sua variazione nel tempo. I processi 
trasformativi delle competenze, in particolare l’ingresso di nuove competenze nello 
skillset di una professione o la definizione di nuove connessioni tra esse, determinano 
un aumento dei fenomeni di skills mismatch, inteso come il disallineamento tra le com-
petenze possedute dagli occupati o da chi cerca lavoro e quelle effettivamente richieste 
per svolgere una professione. Questa dinamica dovuta all’evoluzione delle professioni, 
che in passato poteva essere considerata poco rilevante rispetto al disallineamento cau-
sato da una carenza effettiva di competenze, in questa fase storica trasformativa diventa 
invece un fenomeno estremamente significativo, che è alla base del concetto di disem-
ployability, ovvero la difficoltà strutturale di inserimento/reinserimento, oppure di per-
manenza, nel mercato del lavoro.
Lo skills mismatch è un fenomeno multidimensionale, estremamente complesso da ana-
lizzare. L’applicazione del modello consente di operare una distinzione tra:

• il mismatch di ingresso nel mercato del lavoro, ovvero il disallineamento tra le com-
petenze in uscita da percorsi di istruzione/formazione e quelle delle professioni di 
ingresso

• il mismatch di permanenza nel mercato del lavoro, ovvero il mismatch sperimenta-
to dai lavoratori nel corso della propria carriera professionale o comunque collegato 
alla trasformazione del reticolo delle competenze di una professione nel corso del 
tempo

Considerando le varie tipologie di mismatch, il modello reticolare realizza un metodo 
quantitativo per la valutazione di questo fenomeno che si caratterizza in:

• mismatch verticale (over/undereducation e over/underskilling), rappresentativo 
delle condizioni nelle quali i lavoratori impiegati non sono adatti al ruolo che devono 
ricoprire per mismatch (positivo o negativo) del proprio skillset;

• mismatch orizzontale (campo di studi), rappresentativo delle condizioni nelle quali i 
lavoratori impiegati non sono adatti al ruolo che ricoprono a causa della formazione 
acquisita in contesti formali di apprendimento;

• obsolescenza degli skillset, rappresentativa dei processi attraverso i quali lo skillset 
di un lavoratore tende, nel corso della sua vita professionale, a perdere corrispon-
denza con quanto richiesto per svolgere efficacemente il lavoro previsto.



1 1 9

EY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

1 1 9

EY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

Mismatch di ingresso: la transizione Università-lavoro

Per rappresentare il mismatch di ingresso nel mercato del lavoro, ci si è concentrati sulla 
transizione Università-lavoro. Sono stati dapprima ricostruiti gli skillset prodotti come 
esito dai diversi corsi di laurea analizzando:

• le declaratorie delle classi di laurea
• il programma di base definito a livello nazionale degli esami previsti, in base ai diver-

si settori scientifico disciplinari (SSD), per ciascuna classe di laurea
• il reticolo generato dalle professioni di primo ingresso collegate a ciascuna classe 

di laurea, valutato anche in base ai dati pubblicati da AlmaLaurea, considerando in 
particolare, per ciascuna coppia classe di laurea-professione, l’indicatore relativo al 
livello di utilizzo delle competenze acquisite con la laurea

Per ciascuna accoppiata classe di laurea-professione, e distinguendo tra lauree triennali e 
lauree magistrali, abbiamo poi valutato e confrontato l’andamento del mismatch medio 
nel periodo in analisi (Figura 51).

Figura 51
Mismatch di ingresso nel mercato del lavoro per tipologia di laurea [2022-2030].

4. Le professioni del futuro

Il modello prevede che, per entrambi i livelli, l’indice di mismatch crescerà in modo 
significativo. Questo effetto è correlato anche al fatto che mentre i reticoli delle profes-
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sioni sono dinamici, i reticoli delle classi di laurea sono statici, meno soggetti a modifiche 
significative nel breve periodo, per la sostanziale stabilità dei curricula universitari. In 
parte, la natura della generale difficoltà di reclutamento di laureati deriva da questo 
disallineamento tra i tempi di cambiamento delle esigenze del mercato del lavoro e i 
tempi di risposta del sistema universitario. Nel complesso, si evidenzia comunque che 
i laureati triennali sperimenteranno mismatch maggiori rispetto ai laureati magistrali e 
che, nel corso del tempo, la differenza tenderà ad ampliarsi. Considerando solo le lauree 
triennali e scendendo in dettaglio per includere l’area di laurea, la Figura 52 evidenzia 
la differenza della variazione dell’indice di mismatch per area disciplinare. È interessante 
notare che il mismatch più elevato riguarda le classi di laurea dell’area STEM: il fe-
nomeno è abbastanza comprensibile considerando che le competenze di natura tecnica 
fornite dalle lauree STEM sono certamente quelle maggiormente soggette a deperi-
mento funzionale, anche considerando l’impatto dei trend tecnologici in atto. Un esem-
pio è l’introduzione di sistemi di IA e machine learning, che avranno un crescente impatto 
sui settori produttivi, e di conseguenza richiederanno un aggiornamento costante dei 
curricula universitari. La creazione di corsi universitari ad hoc, come già detto, richiede 
tempo, così come l’integrazione di elementi di IA e machine learning in programmi esi-
stenti e i suoi effetti sulle competenze dei neolaureati. 

Figura 52
Mismatch di transizione nel mercato del lavoro per area di laurea triennale [2022-2030].
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L’innovazione tecnologica riveste un ruolo centrale per spiegare il crescente mismatch 
in ingresso nel mercato del lavoro anche per le classi di laurea economiche, giuridiche 
e sociali: intorno al 2026 il modello rileva una rapida variazione dell’indice di mismatch 
collegata al trend di innovazione tecnologica, che porterà un significativo aumento della 
pervasività dell’IA a supporto dell’uomo per la valutazione degli effetti socioeconomici 
di eventi particolarmente disruptive, nonché nella definizione di modelli matematici per 
le scienze sociali. Se il sistema universitario non sarà in grado di rispondere a questi fab-
bisogni delle imprese, anche qui l’indice di mismatch sarà destinato a salire significativa-
mente. La Tabella 6 dettaglia la variazione dell’indice di mismatch per due classi di laurea 
per ciascuna area disciplinare. Si può notare come la variazione sia molto pronunciata 
per classi di laurea molto diverse tra loro (come scienze e tecnologie agrarie e forestali, 
disegno industriale, scienze della comunicazione), a riprova dell’impatto che i megatrend 
– collegati all’innovazione tecnologica ma non solo – avranno sugli skillset dei neolaureati. 

4. Le professioni del futuro
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Tabella 6
Classi di laurea triennali a maggiore e minore variazione di mismatch in ingresso nel 
mercato del lavoro per area disciplinare [2022-2030].

Il modello consente inoltre di analizzare lo skills mismatch rilevato tra i diversi indirizzi di 
studio universitario e i gruppi professionali (Figura 53). 

Codice Classe di laurea
Variazione 
mismatch

A
1

L-22 Scienze delle attività motorie e sportive -57,2%

L-39 Servizio sociale -59,6%

A
2

L-43 Diagnostica per la conservazione dei beni culturali -42,9%

L-34 Scienze geologiche -43,1%

A
3

L-10 Lettere -34,5%

L-11 Lingue e culture moderne -43,2%

A
4

L-06 Geografia -49,1%

L-14 Scienze dei servizi giuridici -51,8%

Codice Classe di laurea
Variazione 
mismatch

A
1

L-25 Scienze e tecnologie agrarie e forestali +73,2%

L-38
Scienze zootecniche e tecnologie delle produzioni 
animali

+69,7%

A
2

L-02 Biotecnologie +71,1%

L-31 Scienze e tecnologie informatiche +70,7%

A
3

L-04 Disegno industriale +98,9%

L-19 Scienze dell'educazione e della formazione +97,2%

A
4

L-20 Scienze della comunicazione +94,1%

L-18 Scienze dell'economia e della gestione aziendale +93,9%

1 2 2
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Figura 53
Variazione di mismatch per indirizzo di laurea triennale e grande gruppo professionale 
[2022-2030].

Sempre con riferimento alle lauree triennali, il modello identifica per il 2030 due principali 
tipologie di mismatch:

• mismatch naturale (undereducation) crescente tra le lauree scientifiche ed econo-
miche e le professioni a elevata specializzazione (gruppo 2)

• mismatch frizionale (underskilling) crescente tra le lauree economiche e sociali ri-
spetto alle professioni tecniche (gruppo 3)

Il mismatch riscontrato tra le classi di laurea triennali e le professioni dei gruppi 1 e 2 
è ascrivibile al fenomeno della undereducation in quanto le professioni appartenenti a 
questi due gruppi richiedono normalmente un livello di studio superiore. Al contrario, 
per le professioni tecniche (gruppo 3) che rappresentano il bacino di destinazione dei 
laureati triennali, si evidenzia piuttosto l’underskilling, ovvero la scarsa capacità del si-
stema universitario di produrre le competenze effettivamente richieste dal mercato del 
lavoro. In Tabella 7 sono riportati alcuni esempi di casi di transizione università trienna-
le-lavoro a maggiore variazione di mismatch.

4. Le professioni del futuro
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Tabella 7
Transizioni corsi di laurea-mercato del lavoro a maggiore variazione di mismatch strut-
turale per area di laurea [2022-2030].

Figura 54
Mismatch di transizione nel mercato del lavoro per area di laurea magistrale [2022-2030].

Codice Classe di laurea Codice Professione
Variazione
mismatch

A
1

L-25
Scienze e tecnologie agrarie e
forestali

3.2.2.3.2 Tecnici dei prodotti alimentari +81,1%

L-38
Scienze zootecniche e tecnologie
delle produzioni animali

3.2.2.1.1 Tecnici agronomi +72,3%

A
2

L-02 Biotecnologie 3.1.4.1.2
Tecnici della conduzione e del
controllo di impianti chimici

+73,2%

L-31 Scienze e tecnologie informatiche 3.1.2.1.0 Tecnici programmatori +71,1%

A
3

L-04 Disegno industriale 3.4.4.1.1 Grafici +101,2%

L-19
Scienze dell'educazione e della
formazione

3.4.5.2.0
Tecnici del reinserimento e
dell’integrazione sociale

+99,3%

A
4

L-20 Scienze della comunicazione 3.3.3.6.2
Tecnici delle pubbliche
relazioni

+96,1%

L-18
Scienze dell'economia e della
gestione aziendale

3.3.2.2.0 Tecnici del lavoro bancario +95,2%
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In questo caso si evidenzia un minore, ma comunque significativo, impatto del megatrend 
legato all’innovazione tecnologica sulle classi di laurea diverse da quelle di area STEM. 
Si può notare che le curve relative alle aree di laurea non STEM mostrano un andamento 
crescente, ma meno marcato rispetto al caso delle lauree triennali, presentando dei livelli 
di mismatch minori rispetto sia alle lauree magistrali STEM, sia alle lauree triennali.
Nella Tabella 8 sono riportati, a titolo esemplificativo, alcuni tassi di variazione di misma-
tch per classi di laurea magistrale in ingresso nel mercato del lavoro.

4. Le professioni del futuro
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Codice Classe di laurea
Variazione 
mismatch

A
1

LM-13 Farmacia e farmacia industriale +64,6%

LM-69 Scienze e tecnologie agrarie +56,9%

A
2

LM-66 Sicurezza informatica +112,1%

LM-18 Informatica +109,7%

A
3

LM-12 Design +71,2%

LM-65
Scienze dello spettacolo e produzione 
multimediale

+59,3%

A
4

LM-16 Finanza +43,2%

LM-59
Scienze della comunicazione pubblica, d'impresa 
e pubblicità

+41,7%

Tabella 8
Classi di laurea magistrali a maggiore e minore variazione di mismatch in ingresso per 
area disciplinare [2022-2030].

Codice Classe di laurea
Variazione 
mismatch

A
1

LM-42 Medicina veterinaria +31,5%

LM-87 Servizio sociale e politiche sociali +38,5%

A
2

LM-03 Architettura del paesaggio +21,6%

LM-79 Scienze geofisiche +40,1%

A
3

LM-89 Storia dell'arte +19,8%

L-42 Storia +21,3%

A
4

L-36 Scienze politiche e delle relazioni internazionali +21,1%

LM-01 Antropologia culturale ed etnologia +24,2%
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Figura 55
Variazione del mismatch per indirizzo di laurea magistrale e grande gruppo professio-
nale [2022-2030].

Anche in questo caso è possibile rappresentare graficamente la variazione del mismatch 
tra i diversi indirizzi di laurea e i grandi gruppi professionali (Figura 55). 
Il modello predittivo evidenzia due fenomeni principali in riferimento alle lauree magistrali:

• Mismatch naturale (overeducation) crescente delle lauree STEM rispetto alle pro-
fessioni tecniche (gruppo 3)

• Mismatch frizionale (underskilling) crescente tra le lauree STEM, economiche e giu-
ridiche rispetto alle professioni a elevata specializzazione (gruppi 1 e 2)

Il mismatch di ingresso dei laureati magistrali verso le professioni tecniche del gruppo 3 
è legato al fenomeno della overeducation, in quanto il bacino delle professioni tecniche 
non è normalmente destinato ai laureati magistrali. Al contrario, le transizioni tra lauree 
magistrali e professioni del gruppo 1 e 2 evidenziano un mismatch frizionale, legato a ca-

4. Le professioni del futuro
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Codice Corso di laurea Codice Professione
Variazione
mismatch

A
1

LM-13 Farmacia e farmacia industriale 2.3.1.2.1 Farmacologi +69,1%

LM-69 Scienze e tecnologie agrarie 2.3.1.3.0 Agronomi e forestali +60,4%

A
2

LM-66 Sicurezza informatica
2.1.1.5.4 Specialisti in sicurezza 

informatica
+121,2%

LM-18 Informatica 2.1.1.4.1 Analisti e progettisti di software +110,8%

A
3

LM-12 Design 2.5.5.1.4
Creatori artistici a fini 
commerciali (esclusa la moda)

+75,3%

LM-65
Scienze dello spettacolo e 
produzione multimediale

2.5.4.1.2 Dialoghisti e parolieri +63,5%

A
4

LM-16 Finanza 2.1.1.3.2 Statistici +49,5%

LM-59
Scienze della comunicazione 
pubblica, d'impresa e pubblicità

2.5.1.5.3

Specialisti nella 
commercializzazione nel settore 
delle tecnologie 
dell’informazione e della 
comunicazione

+59,3%

renze in termini di competenze nei profili dei laureati rispetto alle richieste del mercato, 
evidenziando come i curricula universitari non riescano a fornire pienamente – e si preve-
de sempre meno – le competenze necessarie per lo svolgimento delle attività aziendali. 
Anche in questo caso, il megatrend dell’innovazione tecnologica è quello maggiormente 
impattante, specialmente considerando gli indirizzi di laurea in area STEM. Alcuni degli 
esempi più significativi sono presentati in Tabella 9.

Tabella 9
Transizioni corsi di laurea-mercato del lavoro a maggiore variazione di mismatch strut-
turale per area disciplinari [2022-2030].

Mismatch di permanenza nel mercato del lavoro

La natura dinamica dei reticoli di competenza associati a ciascuna professione rende 
evidente anche l’esistenza di un mismatch che riguarda la permanenza nel mercato del 
lavoro. Questa forma di mismatch può essere collegata sia al disallineamento delle com-
petenze nel caso di transizioni tra una professione e l’altra, sia in caso di permanenza 
nella stessa professione. 
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Figura 56
Mismatch di permanenza nel mercato del lavoro per grande gruppo professionale 
[2022-2030].

La Figura 56 rappresenta gli andamenti dello skills mismatch di ogni grande gruppo 
professionale. Nel calcolo del valore medio, per i casi di transizione tra una professione 
e un’altra è stato considerato il grande gruppo di partenza.
L’analisi evidenzia come il gruppo più impattato dal mismatch sarà quello delle pro-
fessioni esecutive nel lavoro d’ufficio (gruppo 4) con un notevole salto tra il 2023 ed il 
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2024. Questo fenomeno, associato con l’andamento della domanda di lavoro per questo 
gruppo descritto nei paragrafi precedenti, conferma il periodo di complessa trasforma-
zione che i lavori d’ufficio si troveranno a sperimentare: l’investimento in competenze 
fondamentali ed eventualmente in skills aggiuntivi potrebbe attenuare le criticità occu-
pazionali previste. Nelle Tabelle 10.1 e 10.2 sono riportate, a titolo esemplificativo, le 
due professioni, per ciascun grande gruppo, con la maggiore e la minore variazione di 
mismatch nel periodo 2022-2030. 

4. Le professioni del futuro
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Codice Professione Tendenza

G
1

1.2.3.2.0
Direttori e dirigenti del dipartimento organizzazione, 
gestione delle risorse umane e delle relazioni industriali

+33,1%

1.2.3.6.0 Direttori e dirigenti del dipartimento servizi informatici +32,9%

G
2

2.1.1.5.4 Specialisti in sicurezza informatica +91,5%

2.1.1.3.2 Statistici +87,3%

G
3

3.1.2.4.0 Tecnici gestori di basi di dati +67,2%

3.1.2.2.0 Tecnici esperti in applicazioni +66,9%

G
4

4.3.2.4.0 Addetti ai servizi statistici +193,1%

4.3.1.2.0
Addetti alla gestione dei magazzini e professioni 
assimilate

+142,7%

G
5

5.3.1.1.0 Professioni qualificate nei servizi sanitari e sociali +21,8%

5.1.2.3.0 Addetti ad attività organizzative delle vendite +20,1%

G
6

6.1.3.7.0
Elettricisti ed installatori di impianti elettrici nelle 
costruzioni civili

+58,3%

6.1.3.4.0 Installatori di impianti di isolamento e insonorizzazione +55,4%

G
7

7.1.7.1.0 Operatori di catene di montaggio automatizzate +26,1%

7.2.6.3.0
Operai addetti a macchinari industriali per confezioni di 
abbigliamento in stoffa e assimilati

+22,7%

G
8

8.2.1.1.0 Personale non qualificato nei servizi ricreativi e culturali +7,1%

8.1.3.2.0
Personale non qualificato addetto all'imballaggio e al 
magazzino

+7,0%

Tabella 10.1
Professioni a maggiore e minore variazione di mismatch di permanenza per grande 
gruppo [2022-2030].



1 3 3

EY, ManpowerGroup, Sanoma Italia

Codice Professione Tendenza

G
1

1.2.2.8.0
Direttori e dirigenti generali di aziende di servizi alle 
imprese e alle persone

+26,2%

1.2.2.1.0
Direttori e dirigenti generali di aziende che operano 
nell'agricoltura, nell'allevamento, nella silvicoltura, nella 
caccia e nella pesca

+27,1%

G
2

2.5.2.1.0 Avvocati +53,7%

2.5.3.4.2 Esperti d'arte +53,9%

G
3

3.2.1.1.2 Professioni sanitarie ostetriche +50,3%

3.2.2.3.3 Tecnici di laboratorio veterinario +52,7%

G
4

4.4.1.1.0
Personale addetto a compiti di controllo, verifica e 
professioni assimilate

+139,6%

4.4.2.1.0 Addetti ad archivi, schedari e professioni assimilate +139,8%

G
5

5.1.2.2.0 Commessi delle vendite al minuto +11,2%

5.2.2.3.1 Camerieri di albergo +12,0%

G
6

6.3.1.3.1 Accordatori di strumenti musicali +39,2%

6.3.3.2.1 Artigiani di prodotti tessili artistici lavorati a mano +41,1%

G
7

7.1.8.2.0
Conduttori di forni e di impianti per il trattamento 
termico dei minerali

+17,2%

7.3.1.3.0
Addetti alla refrigerazione, trattamento igienico e prima 
trasformazione del latte

+18,3%

G
8

8.1.4.2.0 Personale non qualificato nei servizi di ristorazione +4,1%

8.4.3.1.0
Personale non qualificato delle attività industriali e 
professioni assimilate

+4,9%

Tabella 10.2
Professioni a maggiore e minore variazione di mismatch di permanenza per grande 
gruppo [2022-2030].

4. Le professioni del futuro
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Mismatch nelle transizioni di carriera

In Figura 57 sono rappresentati i valori di variazione di mismatch tra i gruppi professionali 
(asse a sinistra) e i grandi gruppi ISTAT (asse a destra). I flussi indicano rispetto a quale 
gruppo si rileva il mismatch considerando la professione di partenza, mentre lo spessore 
del flusso indica quando grande sarà il mismatch.
L’analisi evidenzia che in molti casi le professioni del gruppo 2 (in particolare il gruppo 
2.1 degli specialisti in scienze matematiche, informatiche, chimiche, fisiche e naturali e 
il gruppo 2.2 degli ingegneri e degli architetti) saranno soggette a crescenti valori di 
mismatch anche nelle transizioni di carriera all’interno dello stesso gruppo profes-
sionale: per tali professioni, il modello stima una crescente difficoltà di sviluppo delle 
carriere professionali. 

Figura 57
Variazione del mismatch per gruppo di partenza e grande gruppo di destinazione 
[2022-2030].
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Tra i principali esempi di professioni che presentano un mismatch in forte aumento, si 
identificano profili a qualifica non solo medio-bassa (come i meccanici di precisione, 
installatori e montatori di apparecchi e impianti termoidraulici industriali nella loro transi-
zione verso professioni tecniche come i tecnici meccanici e tecnici del risparmio energeti-
co), ma anche medio-alta (come analisti e progettisti di software e tecnici del marketing 
nella transizione verso analisti di sistema e specialisti nella commercializzazione nel set-
tore delle tecnologie dell'informazione e della comunicazione).

Obsolescenza delle competenze tecniche

Il modello permette di definire il mismatch associato alla permanenza nel mercato del 
lavoro per la forza lavoro attualmente occupata. La componente del mismatch dovuta 
alla trasformazione dello skillset della professione viene denominata obsolescenza 
tecnica, ed è collegata alla rapidità con la quale la singola professione si trasforma e 
all’entità di tale trasformazione, portando lo skillset di un lavoratore nel corso della sua 
vita professionale a perdere la corrispondenza rispetto a quanto richiesto per svolge-
re efficacemente il lavoro previsto. L’obsolescenza differisce dal mismatch verticale e 
orizzontale (cfr. 4.3) nel fatto che mentre questo è legato alla modifica dello skillset per 
aggiunta di competenze e/o relazioni tra queste, l’obsolescenza è correlata al mancato 
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aggiornamento delle conoscenze e competenze già presenti nello skillset, ma che mu-
tano di contenuto nel corso degli anni. In questo senso il driver chiave dell’obsolescenza 
è rappresentato dall’innovazione, intesa in senso ampio e non solo come, ad esempio, 
innovazione tecnologica, ma anche innovazione di processo e in generale di organiz-
zazione del lavoro. Questo fenomeno non ha impatto diretto sull’occupazione e sulla 
domanda di lavoro, ma incide in maniera significativa sulla produttività delle imprese 
che impiegano la propria forza lavoro nelle professioni a obsolescenza prevista elevata. 
Il modello consente di valutare il valore medio di obsolescenza per profilo o settore pro-
fessionale, come presentato in Figura 58. 

Figura 58
Variazione dell’obsolescenza delle competenze tecniche per settore professionale 
[2022-2030].
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L’analisi evidenzia che alcuni settori a elevata tecnologia, come quello dei servizi digi-
tali o delle telecomunicazioni, saranno soggetti a un elevato valore di obsolescenza, 
dovuto principalmente all’introduzione continua di innovazioni tecnologiche. In altri casi 
l’obsolescenza sarà associata a sconvolgimenti significativi nell’organizzazione del lavoro, 
prevalentemente in settori professionali generalmente a rischio occupazionale (ad es. edi-
lizia, stampa e editoria). Un’analisi simile è stata realizzata raggruppando le professioni per 
area funzionale (Figura 59). 

Figura 59
Variazione dell’obsolescenza delle competenze tecniche per funzione aziendale [’22-‘30].

La vista per area funzionale consente di identificare le funzioni aziendali per cui sarà ne-
cessario intervenire con maggiore urgenza per il reskilling. Questo indicatore potreb-
be essere utilizzato con notevole vantaggio per determinare gli investimenti in formazione 
che ogni impresa dovrebbe attuare per mantenere alta la produttività, focalizzandosi in 
particolare sulle aree o profili per cui l’obsolescenza rappresenterà un fattore di rischio 
maggiore nel corso del decennio.
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La strutturazione del percorso di domande del chatbot (cfr. cap. 2) ha permesso di isolare 
gli input raccolti che facevano riferimento non soltanto al megatrend dell'innovazione 
tecnologica in generale, ma in particolare all’introduzione di specifiche tecnologie ap-
plicative come l'IA. Questo ha permesso di create un nuovo dataset che consentisse di 
focalizzare l'analisi sugli effetti di tale tecnologia sulla domanda e di sviluppare elabora-
zioni ad hoc a livello sia di settore sia di gruppo professionale.
Il modello prevede che l’introduzione dell’IA nel mercato del lavoro rallenterà la crescita 
della domanda per alcuni gruppi professionali, senza però causare una diminuzione della 
domanda in termini assoluti (cfr. par. 3.2). 
L’effetto netto previsto, quindi, non corrisponderà a un rischio di sostituzione diffusa 
del lavoro umano, ma a una trasformazione dei processi produttivi e delle competenze 
richieste, con intensità variabile a seconda di profili e settori. Una flessione della doman-
da di lavoro è attesa per le professioni tecniche, per i profili esecutivi nel lavoro d’ufficio 
e per i profili che si occupano della conduzione di impianti, macchinari e veicoli. Inoltre, 
l’effetto dell’introduzione dell’IA sarà eterogeneo a livello settoriale: alcuni settori, in 
particolare quelli più tecnologicamente maturi, vedranno una maggiore integrazione 
dell’IA nei processi aziendali.
L’impatto più rilevante, tuttavia, non riguarderà le oscillazioni della domanda, ma le con-
seguenze trasformative sugli skillset della forza lavoro, in particolare delle professioni 
qualificate. Sarà necessario dunque sviluppare nuove competenze per interagire e usare 
efficacemente tale tecnologia in vista di un aumento della produttività e di una diminu-
zione del tasso di errore. Per fare un esempio, una piattaforma di IA potrà eseguire un 
audit clinico in pochi secondi, ma più che sostituire il lavoro del medico, lo potenzierà 
e lo valorizzerà: l’IA produrrà dati e informazioni più velocemente, ma queste necessi-
teranno comunque della capacità di diagnosi e di elaborazione del lavoratore umano, a
a patto che abbia le competenze per utilizzare efficacemente la tecnologia e i suoi ri-
sultati63. L’effetto di sostituzione per alcune professioni sarà quindi compensato da una 
domanda crescente per nuovi profili o per profili con un nuovo set di competenze che 
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Figura 60
Impatto dell’IA sulla domanda di lavoro per settore professionale [2022-2030].

siano in grado di usare in modo evoluto le nuove tecnologie.
Una prima analisi consente di isolare l’effetto dell’IA – e in particolare dell’IA generativa 
– sulla domanda di lavoro nei vari settori produttivi, come presentato in Figura 60.
Si può notare che solo per nove dei 23 settori considerati l’effetto si stima positivo – 
quindi un aumento della domanda di lavoro – mentre negli altri la domanda rimarrà stabi-
le o in decrescita. Questo suggerisce che l’effetto dell’introduzione dell’IA generativa 
non sarà il medesimo nei diversi settori e, come indicato nel paragrafo 3.2, per i diversi 
gruppi professionali. 
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Tuttavia, alcuni degli effetti trasformativi delle professioni legati all’introduzione dell’IA 
saranno comuni a tutti i settori: si pensi per esempio all’utilizzo dell’IA per la definizione 
di strategie di vendita personalizzate, o alla creazione di assistenti virtuali e alla auto-
matizzazione di processi comunicativi di assistenza, con effetti negativi sulla domanda 
di lavoro per i profili oggi responsabili di questi processi. L’andamento della domanda 
stimato, però, suggerisce che in alcuni settori questo effetto sostituzione (specialmen-
te per i profili a qualifica medio-bassa) sarà più che compensato da un aumento della 
domanda per altri profili, specialmente ad alta qualifica, che emergeranno o evolveran-
no per effetto dell’introduzione dell’IA generativa. Per alcuni settori, infatti, l’impatto 
previsto sulla domanda di lavoro sarà significativamente positivo, come nel caso esempio 
dei servizi di public utilities, telecomunicazioni e poste, e dei servizi sociosanitari.
Questo si può spiegare con una combinazione di diversi fattori.

• Un diverso grado di “maturità tecnologica” di alcuni settori, dove gli investimen-
ti e le strategie di implementazione della tecnologia sono più avanzati, e di con-
seguenza è maggiore la capacità di cogliere le opportunità dell’IA per i processi 
aziendali. In questi casi, l’IA può giocare un ruolo forte a supporto, miglioramento e 
integrazione delle attività del lavoratore, invece che di mera sostituzione. Si può fare 
l’esempio del monitoraggio delle reti infrastrutturali nel settore delle public utilities: 
se da un lato, l’impiego di IA e machine learning permette di automatizzare in parte 
la gestione della manutenzione della rete, individuando anomalie, riconoscendone 
la tipologia e avvisando in tempo reale, dall’altro questo non sostituisce la necessità 
di avere squadre manutentive in grado di intervenire sul problema. Al contrario, 
richiederà un ulteriore sviluppo delle competenze dei tecnici di queste squadre, 
con una maggiore componente digitale e tecnologica, nonché di problem-solving e 
interazione uomo-macchina, che sarà al centro di una domanda crescente nel pros-
simo futuro.

• L’impiego di una quota relativamente alta di lavoratori con livelli di qualifica me-
dio-alti. Sono lavoratori che, in generale, vedranno un minor rischio di sostituzione 
da parte dell’IA generativa, quanto piuttosto una trasformazione dei propri ruoli, in 
linea con lo sviluppo e integrazione di questa tecnologia nei processi di lavoro (per 
esempio con l’automazione di compiti maggiormente ripetitivi e meccanici, liberan-
do più tempo per attività a maggior valore aggiunto e componente creativa). 
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Per alcuni settori digitalmente maturi e ad alta componente tecnologica, come i servizi 
digitali o i servizi finanziari e assicurativi, si prevede comunque un calo generale della 
domanda di lavoro come conseguenza dell’introduzione dell’IA. Questo può essere 
dato dal fatto che in questi settori l’effetto sostituzione nel breve periodo sarà rela-
tivamente comparativamente più significativo, sia per una più semplice replicabilità 
di alcuni processi da parte dell’IA (per esempio nell’interazione e assistenza al cliente) 
sia per la presenza di profili tecnici specializzati per cui sarà necessario un intervento 
di reskilling, i cui benefici non sono immediatamente osservabili. Infatti, considerando 
l’andamento della domanda per effetto dell’IA per gruppo professionale (Figura 61), 
si nota come per la maggior parte dei gruppi, la domanda di lavoro seguirà un an-

Figura 61
Evoluzione della variazione % della domanda di lavoro per grande gruppo [2022-2030].
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damento stabile o decrescente. In particolare, l’introduzione dell’IA generativa, così 
come di altre tecnologie quali la robotica e il machine learning, avrà un impatto parti-
colarmente significativo sulla domanda dei gruppi a più bassa qualifica, che vedranno 
un calo più o meno marcato.
Per il gruppo 7 (Conduttori di impianti, operai di macchinari fissi e mobili e conducenti 
di veicoli), ad esempio, si prevede già nel 2024 una domanda di lavoro negativa, per il 
combinato disposto dell’introduzione dei sistemi robotici per la conduzione di impianti, 
macchinari e veicoli in ambienti controllati – in corso già da alcuni anni – e la più ampia 
disponibilità di strumenti di IA a supporto del monitoraggio e controllo dei macchinari, 
che consentiranno di automatizzare processi oggi appannaggio quasi esclusivo degli 
esseri umani.
Per il gruppo 4 (Professioni esecutive nel lavoro d’ufficio), si prevede che l’introdu-
zione dell’IA comporterà una contrazione della domanda di lavoro a partire dal 2025, 
riducendo l’apporto dei lavoratori umani a compiti e attività ripetitive legate, per 
esempio, all’amministrazione e alla contabilità.
Un significativo effetto negativo sulla domanda di lavoro si prevede sul gruppo dei 
profili tecnici (gruppo 3). Da un lato, l’IA rischia di rendere obsoleti una parte dei 
profili tecnici attualmente sul mercato e di eliminarne altri a causa di una maggio-
re richiesta di specializzazione. Dall’altro, è ancora molto limitato l’effetto positivo 
dell’IA nella creazione di nuovi profili specialistici, dedicati all’integrazione e sviluppo 
della tecnologia stessa nei processi aziendali. Fanno eccezione i gruppi caratterizzati 
da profili a qualifica più alta (gruppi 1 e 2), per i quali l’introduzione di tecnologie ba-
sate sull’IA comporterà una crescita della domanda, con la conseguente necessità di 
sviluppare nuove competenze incentrate sulla capacità di collaborazione uomo-mac-
china. Anche per i profili qualificati, in particolare, in area commerciale (gruppo 5), 
l’effetto sostituzione si prevede più limitato: se per i profili legati all’assistenza e sup-
porto ai clienti la sostituzione da parte dell’IA è, in diversi settori, già una realtà, non 
sarà così per chi si occupa dei processi di vendita.
Se è indubbio che l’IA avrà il potenziale di aiutare i lavoratori del ruolo a migliorare e 
rendere più efficiente il processo (per esempio tramite l’organizzazione e l’arricchimento 
dei dati di CRM, l’individuazione di trend nelle richieste dei clienti, la qualificazione di 
possibili lead, le previsioni di scenari futuri di prodotto), i profili di questo gruppo pro-
fessionale non subiranno – almeno nel breve periodo – una sostituzione, quanto piutto-
sto una trasformazione con una componente sempre più forte di marketing e disegno/
gestione della customer experience, integrando cosi le attività dell’IA.
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Le Tabelle 11.1 e 11.2 riportano i singoli profili per cui la domanda è prevista maggior-
mente in crescita o decrescita per effetto dell’introduzione dell’IA. Ciò che si nota è 
che la domanda in crescita accomuna profili fortemente eterogenei, ingegneri e fisici, 
analisti di mercato e psicologi del lavoro e dell’educazione, a dimostrazione dell’ele-
vato grado di pervasività e diffusione che tecnologie come l’IA avranno tra setto-
ri e tipologie di profilo.Si evidenzia anche la domanda crescente di profili ad alto 
contenuto creativo, come compositori, scenografi, architetti e paesaggisti. Questo 
suggerisce che l’IA avrà importanti applicazioni a supporto della generazione di conte-
nuti creativi – testi, immagini, musica, video – non in sostituzione, ma in sinergia con i 
professionisti creativi, che dovranno supervisionare, curare e personalizzare i contenuti 
generati dall’IA. 
L’impatto dell’IA nella riorganizzazione dei processi e modelli lavorativi aziendali è 
evidente anche per la forte domanda di professioni manageriali (direttori e dirigenti del 
dipartimento finanza e amministrazione) e specialistiche (gli specialisti nell’organizza-
zione del lavoro), che saranno chiamati a supportare, gestire e guidare il cambiamento 
che l’introduzione di queste tecnologie comporterà all’interno delle aziende. 
Guardando alle professioni per cui la domanda sarà maggiormente in decrescita, in-
vece, si nota la presenza di professioni tecniche (gruppo 3), di professioni esecutive 
del lavoro d’ufficio (gruppo 4) e di professioni a bassa qualifica (gruppi 7 e 8), a testi-
monianza, come già descritto, che questi gruppi saranno quelli dove il rischio di sosti-
tuzione da parte dell’IA sarà più forte, e per i quali, specie considerando la quota di 
lavoratori attualmente impiegata, si dovrà intervenire tramite azioni di reskilling.
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Tabella 11.1
Profili con domanda di lavoro maggiormente in crescita come effetto dell’IA e innova-
zione tecnologica.

Professione
Variazione 
domanda

Variazione in positivo

2.2.1.7.0 Ingegneri industriali e gestionali +6,8%

2.5.5.2.1 Registi +5,9%

2.5.1.5.2
Specialisti nella commercializzazione di beni e servizi 
(escluso il settore ICT)

+4,6%

2.1.1.1.1 Fisici +4,5%

1.2.1.8.0
Imprenditori e amministratori di grandi aziende nei 
servizi alle imprese e alle persone

+4,5%

1.2.3.1.0
Direttori e dirigenti del dipartimento finanza ed 
amministrazione

+3,2%

2.5.5.4.1 Compositori +3,2%

2.5.1.3.2 Specialisti dell’organizzazione del lavoro +3,0%

2.5.3.1.2 Specialisti dell'economia aziendale +2,9%

2.5.3.1.1 Specialisti dei sistemi economici +2,9%

2.5.1.5.4 Analisti di mercato +2,7%

2.5.3.3.2 Psicologi dello sviluppo e dell’educazione +2,4%

2.2.2.1.1 Architetti +2,1%

2.2.2.1.2
Pianificatori, paesaggisti e specialisti del recupero e 
della conservazione del territorio

+2,0%
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Tabella 11.2
Profili con domanda di lavoro maggiormente in decrescita come effetto dell’IA e inno-
vazione tecnologica.

Professione
Variazione 
domanda

Variazione in negativo

3.3.1.3.2 Intervistatori e rilevatori professionali -6,4%

5.1.2.5.2 Venditori a distanza -6,3%

4.2.2.3.0 Centralinisti -6,0%

5.4.2.2.2 Croupiers -5,8%

8.1.4.2.0 Personale non qualificato nei servizi di ristorazione -5,2%

4.2.2.4.0
Addetti all'informazione nei Call Center (senza funzioni 
di vendita)

-4,1%

3.4.6.6.2
Tecnici dei servizi pubblici per il rilascio di certificazioni e 
documentazioni personali

-3,9%

4.3.2.5.0 Addetti agli uffici interni di cassa -3,3%

3.2.1.3.2 Tecnici sanitari di laboratorio biomedico -2,8%

4.2.1.5.0 Addetti alla vendita di biglietti -2,3%

5.4.6.2.0
Addetti di agenzie per il disbrigo di pratiche e 
professioni assimilate

-1,9%

4.1.2.1.0
Addetti alla videoscrittura, dattilografi, stenografi e 
professioni assimilate

-1,8%

4.3.2.1.0 Addetti alla contabilità -1,7%

7.4.1.2.0 Operatori di verifica, circolazione e formazione treni -1,5%
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Il Sole 24 Ore, 2023. Così l’intelligenza artificiale trasforma il settore sanitario. 
Vedi: https://www.ilsole24ore.com/art/dalla-clinica-all-imaging-senso-dell-ai-la-
sanita-AFSKWm.

1 4 8

Note

63.

https://www.ilsole24ore.com/art/dalla-clinica-all-imaging-senso-dell-ai-la-sanita-AFSKWm
https://www.ilsole24ore.com/art/dalla-clinica-all-imaging-senso-dell-ai-la-sanita-AFSKWm
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Le professioni del futuro6.

L’applicazione del modello reticolare ha consentito di individuare non solo i set di com-
petenze fondamentali, ma anche la relazione tra le diverse competenze così da evi-
denziare in maniera ancora più significativa i processi trasformativi in atto all’interno 
del mercato del lavoro e aiutando così a definire, con maggior chiarezza, il futuro delle 
competenze e delle professioni ad esse associate. Le professioni non sono un insieme 
statico e immutabile, al contrario il mercato in cui sono inserite è estremamente mute-
vole e si deve adattare costantemente alle richieste delle imprese che, nel tentativo di 
competere in mercati sempre più globalizzati, cercano nuove competenze e professio-
nalità capaci di raggiungere gli obiettivi desiderati.
Gli skillset di una professione, pertanto, si modificano nel tempo aggiungendo compe-
tenze e\o relazioni tra queste. Le modalità con cui avvengono queste modifiche diven-
tano visibili a livello macroscopico come processi trasformativi delle professioni:

• la creazione di una professione per distacco di competenze da una professione 
esistente. La nuova professione sarà definita da un set di competenze che costitu-
isce un sottoinsieme della professione di origine. La scissione descrive le dinami-
che di specializzazione di una professione di origine, che non necessariamente è 
destinata a scomparire

• la creazione di una professione per fusione di competenze provenienti da due o più 
professioni esistenti. La fusione di due o più professioni prevede la creazione di una 
nuova professione e la contemporanea distruzione delle professioni che si sono fuse

• la mutazione di una professione per ibridazione. In questo caso, una professione 
evolve “copiando” un sottoinsieme di competenze tratti dai set propri di altre pro-
fessioni

Distacco

Il processo di distacco (Figura 62) si verifica principalmente nelle professioni per le quali 
è forte il trend di crescita della domanda di lavoro. In altri termini, laddove esiste una 
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forte domanda, i lavori tenderanno a specializzarsi, ovvero a scindere le attività svol-
te da una professione. Questo fenomeno di scissione avviene, all’interno dello skillset 
della professione, intorno ad uno skillset di distacco che rappresenta quello necessario 
a svolgere le attività oggetto scissione.
A valle di questo processo, pertanto, si genereranno due skillset che rappresentano la 
professione iniziale e quella nata per distacco (ovvero per specializzazione della prima). Il 
modello stima per questo fenomeno un valore di propensione per ciascuna professione 
anche in relazione alle variabili principali analizzate, come settore professionale e area 
funzionale. Inoltre, come emerge dall’analisi, il distacco potrebbe coinvolgere più di una 
figura professionale, ed in questo caso il distacco di due o più set di competenze pro-
venienti da diverse professioni implica una successiva fusione nella nuova professione.

Figura 62
Fenomeno del distacco rappresentato tramite il modello reticolare.
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L’analisi per settore professionale (Figura 63) conferma come siano i settori per cui si sti-
ma un mercato del lavoro in espansione, con una domanda di lavoro in crescita, ad es-
sere maggiormente impattati dal fenomeno del distacco. È il caso, in particolare, dei 
servizi digitali, dei servizi alla persona, dei servizi socio-sanitari, finanziari ed assicurativi. 
Per contro, i settori meno soggetti al fenomeno sono quelli in cui il mercato del lavoro 
si prevede maggiormente in contrazione, come agricoltura, silvicoltura e pesca, stam-
pa e editoria e carta e cartotecnica, che quindi sperimenteranno una minore richiesta 
di specializzazione delle professioni esistenti, quanto, come presentato di seguito, una 
scomparsa di profili esistenti per fusione di competenze (cfr. cap. 6.2). 

Figura 63
Presenza del fenomeno di distacco per settore professionale.
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Un’analisi simile può essere condotta con riferimento alle aree funzionali (Figura 64): le aree 
funzionali nelle quali le professioni sperimentano maggiore propensione al distacco sono 
l’IT e sistemi informativi, la Comunicazione e pubbliche relazioni, la gestione del personale 
e delle risorse umane. In questi casi, i forti cambiamenti dei modelli lavorativi all’interno 
delle aziende richiederanno infatti una trasformazione dei profili professionali coinvolti, 
sia per distacco che, come vedremo di seguito, per ibridazione (cfr. par. 6.3), a testimonian-
za della crescente evoluzione che prevista per questi profili per far fronte in maniera efficace 
al cambiamento da un punto di vista organizzativo e di gestione dei lavoratori. Nella Tabella 
12 sono riportati alcuni esempi di creazione di nuove professioni per distacco. I dati riportati 
includono per ciascuna nuova professione creata le professioni da cui si è creato il distacco. 
Il modello, infatti, identifica alcune situazioni nelle quali la nuova professione sarà costituita 
dagli skillset provenienti da più di una professione, ovvero sia rappresentata da uno skillset 
composito risultato del distacco di uno skillset da una o più professioni di provenienza. 

Figura 64
Presenza del fenomeno di distacco per area funzionale.
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Tabella 12
Professioni con maggiore propensione al distacco.

Codice Professione
Professione di
distacco

Propensione
al distacco

3.1.3.6.0
Tecnici del risparmio energetico e delle
energie rinnovabili

Tecnico specialista di
efficienza energetica e
smart grid

«««««3.1.4.2.3
Tecnici dell'esercizio di reti di
distribuzione di energia elettrica

3.1.2.2.0 Tecnici esperti in applicazioni

3.1.5
Tecnici della gestione dei processi
produttivi di beni e servizi

Specialista di Open
Innovation

«««««2.5.3.1.2 Specialisti dell'economia aziendale

2.5.2.2.1 Esperti legali in imprese

3.1.8.3.1 Tecnici del controllo ambientale

Tecnico della
sostenibilità energetica

«««««3.1.3.6.0
Tecnici del risparmio energetico e delle
energie rinnovabili

3.3.3.5.0 Tecnici del marketing

3.1.8.3.1 Tecnici del controllo ambientale

Assicuratore
ambientale

«««««3.1.8.3.2
Tecnici della raccolta e trattamento dei
rifiuti e della bonifica ambientale

3.3.2.4.0 Periti, valutatori di rischio e liquidatori

2.2.1 Ingegneri e professioni assimilate Ingegnere del
trasferimento
tecnologico

«««««
2.5.1.5.4 Analisti di mercato

2.5.5.1.3 Disegnatori di moda

Tecnico del recupero e
riciclaggio dei tessuti

«««««
7.2.6.4.0

Addetti ai macchinari per il trattamento
di pulitura a secco, candeggio e tintura
di filati e tessuti industriali

5.1.3.3.0 Vetrinisti e professioni assimilate
Vetrinista e disegnatori
con competenze AR-
VR

«««««2.5.5.1.3 Disegnatori di moda

3.1.2.2.0 Tecnici esperti in applicazioni
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Come già emerso nell’edizione precedente, si nota che le professioni tecniche sono 
quelle più coinvolte nei processi di trasformazione per distacco. 
Un esempio di scissione è una nuova professione che potremmo chiamare “tecnici della 
sostenibilità energetica”, che si genererebbero per scissione di skillset di professioni 
tecniche esistenti, combinando competenze proprie dei tecnici del controllo ambientale, 
del risparmio energetico e delle energie rinnovabili come competenze di marketing, 
generando una figura in grado di definire il comportamento ambientale di un’azienda 
e di tradurlo in un sistema strategico di gestione e prestazione ambientale condivisa e 
responsabile.
In generale, possiamo notare che profili tecnici con competenze tecnologiche sono 
coinvolti in diversi processi trasformativi di scissione, poiché la pervasività delle tec-
nologie digitali modificherà sempre di più le tecniche di analisi e intervento in molteplici 
campi professionali. Questo effetto è alla base anche della nascita della professione di 
“vetrinista e disegnatore con competenze AR-VR”, come scissione e successiva fusione 
di set di competenze provenienti da un profilo a bassa qualifica, come quello dei vetrini-
sti, un profilo tecnico digitale (tecnici esperti in applicazioni) e un profilo ad alta qualifica 
come i disegnatori di moda. I set di competenza che si distaccano dalle professioni origi-
narie e che, successivamente, si fondono tra loro determinano la nascita di una figura che 
ha competenze non più solamente di organizzazione e allestimento, ma di comprensione 
dei trend del settore e legate alla capacità di disegnare, sviluppare, implementare e ge-
stire percorsi innovativi di scelta e acquisto da parte dei consumatori. 
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Fusione

Il processo di fusione si verifica principalmente in risposta a fenomeni di contrazione 
della domanda di lavoro. Date due o più professioni la cui domanda di lavoro si stima 
in decrescita, ovvero per le quali le opportunità occupazionali sono molto limitate, il loro 
skillset si fonde su uno o più sottoinsiemi comuni (vedi Figura 65).

Figura 65
Fenomeno della fusione rappresentato tramite il modello reticolare.

Diversamente dalla scissione e dall’ibridazione, successivamente alla fusione le due pro-
fessioni di origine cessano di esistere. Il modello è in grado di fornire informazioni circa 
la propensione di una professione ad entrare nel processo di fusione. Nello specifico, il 
fenomeno è maggiormente diffuso nei settori professionali che sperimenteranno una 
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Figura 66
Presenza del fenomeno di fusione per settore professionale.

domanda di lavoro in contrazione, come stampa e editoria; agricoltura, silvicoltura e 
pesca; e carta e cartotecnica (vedi Figura 66). Al contrario, i settori in cui la domanda 
crescerà di più sperimenteranno una propensione alla fusione molto bassa o quasi nulla, 
e dove le trasformazioni saranno invece guidate da processi di specializzazione per di-
stacco (cfr. par. 6.1) o mutuazione di competenze per ibridazione (cfr. par. 6.3).
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Figura 67
Presenza del fenomeno di fusione per area funzionale.

Un’analisi simile è possibile anche in riferimento alle aree funzionali (vedi Figura 67), che 
identifica come quelle dove i processi di fusione saranno maggiormente presenti sono 
legate all’amministrazione, all’assistenza clienti, agli acquisti, logistica e gestione del ma-
gazzino, vale a dire aree che impiegano un alto numero di profili per cui si prevede 
una domanda di lavoro in contrazione (cfr. par. 3.2) e che risentiranno in maniera par-
ticolare di fenomeni evolutivi trainati dall’implementazione sempre maggiore di nuove 
tecnologie come IA e automazione (cfr. par. 5). 
La Tabella 13 riportata alcuni esempi significativi di fusione di skillset provenienti da due 
diversi profili, e l’emergere di una nuova professione. 
Un esempio di professione nata per fusione è quella degli “esperti in sistemi di sviluppo 
finanziario delle imprese”, che nascerebbe dalla fusione di specialisti in contabilità e dei 
profili specialistici in materia fiscale e tributaria. Lo studio prevede quindi la creazione 
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Tabella 13
Professioni con maggiore propensione alla fusione.

di una professione ad alta qualifica e con un set di competenze più ampio, in grado di 
disegnare e gestire i sistemi e processi di sviluppo finanziario delle aziende, con una co-
noscenza delle implicazioni fiscali e tributarie di tali scelte. 
Un altro esempio è dato dall’emergere dei “progettisti di percorsi turistici”, che andreb-
be a sostituire le figure professionali attualmente impiegate nell’organizzazione di viaggi 
(che infatti, come presentato nei capitoli precedenti, emergono come profili a rischio oc-
cupazionale). Le competenze attorno alle quali ruota il processo di fusione sono non solo 
quelle organizzative ma anche legate all’informatica e alla comunicazione, così come 
l’ideazione e la creatività nella progettazione. La professione nasce come conseguenza 
dell’impatto dei megatrend sul settore del turismo e delle industrie culturali, con una 
maggiore implementazione di nuove tecnologie (ad esempio a supporto dell’ideazione 
di esperienze virtuali per il disegno del viaggio), nonché legate al progressivo invecchia-
mento della popolazione che renderà più difficile lo spostamento fisico delle persone.

6. Le professioni del futuro

Codice Professione
Professione
di fusione

Propensione 
alla fusione

6.1.2.1.0
Muratori in pietra, mattoni, 
refrattari

Operatore dei 
sistemi di 
produzione integrati

«««««
6.1.2.2.2

Muratori e formatori in 
calcestruzzo

2.5.1.4.1 Specialisti in contabilità
Esperto nei sistemi 
di sviluppo 
finanziario delle 
imprese

«««««
2.5.1.4.2 Fiscalisti e tributaristi

3.4.1.4.0 Agenti di viaggio
Progettista di visite 
turistiche 

«««««
4.2.1.6.0

Addetti agli sportelli delle 
agenzie di viaggio

4.3.1.3.0
Addetti alla gestione 
amministrativa dei trasporti merci Tecnico della 

gestione merci
«««««

3.3.4.1.0
Spedizionieri e tecnici 
dell'organizzazione commerciale
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Ibridazione

L’ibridazione è un processo tipicamente guidato dall’innovazione, non esclusivamente 
tecnologica, e pertanto risulta maggiormente evidente in quei cluster professionali nei 
quali l’impatto di innovazioni (come la diffusione di modelli di automazione, dell’IA o il 
cambiamento dei modelli lavorativi) è maggiore. 
Il processo di ibridazione si sostanzia attraverso l’inserimento nello skillset di una profes-
sione A di un skillset specifico della professione B. In questo senso il processo di ibrida-
zione tende a modificare le professioni rendendo alcuni skillset maggiormente trasversali 
(Figura 68). L’ibridazione non ha alcun effetto specifico sulla creazione\distruzione di 
nuove professioni ma è un tipico fenomeno trasformativo generalmente collegato ad 
uno specifico cluster. Ovvero una data professione può essere soggetta ad ibridazione 
ma solo nel contesto di un dato cluster (settore professionale, area funzionale), al di fuori 
di quel cluster la stessa professione potrebbe non subire la medesima ibridazione.

Figura 68
Fenomeno dell’ibridazione rappresentato tramite il modello reticolare.
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Figura 69
Presenza del fenomeno di ibridazione per settore professionale.

6. Le professioni del futuro

Come riportato in Figura 69, i fenomeni di ibridazione toccano prevalentemente settori 
come quello dei servizi digitali, di telecomunicazioni e poste, dei servizi socio-sanitari 
(tutti caratterizzati da forti trasformazioni legate all’introduzione di nuove tecnologie), 
ma anche il settore dei servizi di educazione, formazione e lavoro. In questo settore 
l’ibridazione sarà fortemente guidata, oltre che dai trend già discussi, anche dal cam-
biamento dei processi di apprendimento dovuto principalmente all’ingresso nel mondo 
dell’istruzione e della formazione della Generazione Alpha (la prima generazione nata 
interamente nel XXI secolo). 
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Figura 70
Presenza del fenomeno di ibridazione per area funzionale.

Un’analisi simile può essere realizzata anche per area funzionale di impiego (Figura 70). 
Le aree a maggiore propensione di ibridazione sono, come facilmente prevedibile, quel-
le nelle quali l’innovazione tecnologica svolge un ruolo rilevante: IT (Sistemi informativi); 
Progettazione ricerca e sviluppo; Comunicazione e pubbliche relazioni. Ancora una volta, 
tuttavia, va sottolineata la propensione di aree legate alla gestione delle risorse umane 
e direzione, a seguito delle trasformazioni che queste aree (e i profili ad esse afferenti) si 
stima avranno per far fronte ai forti e continui cambiamenti dei modelli lavorativi all’interno 
delle aziende. Il processo di ibridazione si caratterizza per l’innesto di uno o più skillset 
caratteristici di una professione A all’interno dello skillset di una professione B. In questo 
senso è interessante evidenziare come questo processo metta in relazione tra loro anche 
professioni di aree funzionali diverse, creando così un cross-talk funzionale tra diverse aree. 
Nella Figura 71 è rappresentato il cross-talk tra aree funzionali e la sua entità. 
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Sono tre le aree funzionali principalmente coinvolte nel cross-talk, e che quindi interagi-
scono nel processo di ibridazione: IT (sistemi informativi); Comunicazione e pubbliche 
relazioni; e Acquisti e magazzino. Queste tre aree diventano quindi quelle più coinvolte 
nei processi di ibridazione delle professioni, attraverso l’innesto di una o più competenze 
da/verso i profili di altre aree funzionali. Le competenze proprie dei profili dell’area IT, in 
particolare, saranno alla base di gran parte dei processi di ibridazione, dal momento che 
sempre più professioni – e non solamente tecniche – saranno chiamate a mutuare compe-
tenze legate allo sviluppo, utilizzo e gestione della tecnologia. La loro importanza nel pro-
cesso di ibridazione è confermata analizzando gli skillset che risultano più frequentemente 
coinvolti nel processo stesso (e che quindi definiscono le competenze che maggiormente 
vengono mutuate da professioni diverse), presentati in Figura 72. 

6. Le professioni del futuro

Figura 71
Cross-talk tra aree funzionali nel fenomeno di ibridazione.
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Figura 72
Skillset maggiormente coinvolti nel processo di ibridazione.
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Competenze legate all’area IT sono infatti fortemente presenti in questi skillset, come ad 
esempio le competenze di informatica ed elettronica, progettazione tecnologica, assie-
me a competenze legate alla capacità di comunicazione e gestione dei processi aziendali 
(come gestire il tempo, valutare e prendere decisioni) e competenze maggiormente affe-
renti all’area personale dei lavoratori (come adattabilità, ideazione, originalità).

6. Le professioni del futuro
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Tabella 14
Professioni con maggiore propensione all’ibridazione per ciascun skillset di ibridazione.

Così come gli skillset fondamentali ed aggiuntivi, anche gli skillset per l’ibridazione 
sono un insieme di competenze il cui sviluppo è importante per aumentare la re-
silienza della forza lavoro, perché consentono a sistemi di competenze di diventare 
sempre più trasversali e rilevanti ai fini di diverse professioni. Così come per i casi di 
fusione (cfr. par. 6.2) e distacco (cfr. par. 6.1), anche per le professioni soggette ad ibri-
dazione la strategia da seguire da parte delle aziende include l’implementazione di 
azioni di formazione sulle competenze oggetto di ibridazione, in modo da fornire ai 
lavoratori gli strumenti adeguati a far fronte alle nuove competenze facenti parte della 
professione. In particolare, tali azioni di formazione potrebbero essere organizzate e 
condotte da dipendenti di funzioni aziendali dove tali competenze sono già parte degli 
skillset. Questo contribuirebbe a finalizzare la formazione – e l’ibridazione – agli obiet-
tivi e pratiche aziendali.
Nella Tabella 14, a titolo esemplificativo, sono riportate le professioni a maggiore pro-
pensione all’ibridazione, identificando anche lo skillset – tra quelli presentati in Figura 
72 – attorno al quale ruota il processo di ibridazione. Si può notare come, delle cinque 
professioni, quattro facciano parte di gruppi 1 e 2 ad alta qualifica, mentre il quinto 
appartenga al gruppo 3 delle professioni tecniche.

Codice Professione
Skillset di
ibridazione

Propensione
all’ibridazione

2.4.1.3.0 Specialisti in terapie chirurgiche Skillset #1 «««««

2.5.3.1.1 Specialisti dei sistemi economici Skillset #2 «««««

1.3.1.6.2

Imprenditori e responsabili di piccole 
aziende nei servizi editoriali,
di produzione cinematografica, 
radiofonica e televisiva

Skillset #3 «««««

3.1.3.1.0 Tecnici meccanici Skillset #4 «««««

2.5.3.1.2 Specialisti dell'economia aziendale Skillset #5 «««««
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Conclusioni7.

Lo studio Il futuro delle competenze in Italia cerca di fornire un robusto quadro pre-
visionale di lungo periodo dell’andamento della domanda di lavoro, unitamente all’e-
voluzione attesa dello skillset –  l’insieme di competenze caratterizzanti – rilevante per 
ciascun profilo professionale, così da poter formulare previsioni circa l’evoluzione delle 
professioni.
L’analisi ha innanzitutto indagato l’evoluzione della domanda di lavoro stimata per le 
793 professioni considerate. Si evidenzia una generale trasformazione della domanda 
di lavoro che riguarderà la maggior parte dei profili: solo per il 20,1% di essi, infatti, la 
domanda di lavoro risulterà stabile nel resto del decennio, mentre per gli altri si prevede 
una domanda in crescita (38,1%) o in decrescita (41,7%). Si osserva, inoltre, una tendenza 
sempre più consolidata del mercato del lavoro italiano alla polarizzazione della doman-
da per livello di qualifica: il modello prevede infatti un aumento della domanda per pro-
fessioni ad alta qualifica o altamente specializzate, una diminuzione per professioni non 
qualificate, e un andamento oscillatorio, in cui a una prima fase di crescita della domanda 
ne segue una di decrescita, per le professioni a qualifica intermedia. Il modello previ-
sionale ha permesso di confermare che l’innovazione tecnologica sarà il macrotrend 
con l’impatto più significativo sulla domanda di lavoro in Italia. Questo effetto sarà 
legato soprattutto dall’introduzione di tecnologie versatili, applicabili a settori e ruoli 
molti diversi, quali l’IA generativa e il machine learning, che imporranno un cambiamento 
molto significativo delle competenze base richieste per molte professioni a media e alta 
qualifica e che impatteranno generalmente, con livelli variabili di incidenza, sulla mag-
gior parte delle professioni non solo in Italia ma in tutte le economie avanzate. Accanto 
all’innovazione tecnologica, anche il cambiamento dei modelli lavorativi si stima avrà 
un impatto significativo sull’andamento della domanda di lavoro e sulla trasformazione 
dei profili professionali, sia in conseguenza della pandemia di Covid-19 sia per effetto del 
maggiore utilizzo di tecnologie agili nei processi lavorativi.
Mettendo in relazione la domanda di lavoro stimata per ciascuna professione con il nu-
mero di occupati nel settore si è prodotta un’analisi sintetica dei bacini di opportunità 
occupazionale così come delle possibili aree di rischio occupazionale nel mercato del 
lavoro italiano. Per i profili in area opportunità, le aziende avranno necessità di reperire 
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un numero sufficiente di lavoratori qualificati, ovvero di riqualificare rapidamente quelli 
già in forza. Per i profili a rischio occupazionale, invece, il tema sarà capire come aumen-
tare la resilienza dei lavoratori occupati a fronte di una decrescita della domanda – per 
esempio attraverso pratiche diffuse di reskilling. Dall’analisi emerge che solo per il 25% 
delle professioni non sarà necessario un intervento nel medio periodo, mentre per il 
75% delle professioni sarà necessaria una qualche forma di intervento (“Osservare”, 
“Pianificare” o “Agire”), con un diverso grado di urgenza. L’analisi ha permesso quindi 
di fornire utili anticipazioni prospettiche in merito all’organizzazione e ottimizzazione 
degli investimenti in formazione sia per coloro che ambiscono a entrare nel mercato del 
lavoro sia per le imprese che, conoscendo in anticipo le aree di criticità, potranno svol-
gere analisi comparate fra la forza lavoro presente e prospettica, anticipando decisioni 
strategiche utili a guadagnare un vantaggio competitivo sostenibile.
Lo Studio ha introdotto il modello reticolare delle competenze, che permette di ri-
costruire le relazioni tra le competenze necessarie a eseguire correttamente le attività 
di ciascuna professione, approfondendo così i processi trasformativi delle professioni e 
delle loro competenze. L’analisi prevede un aumento della complessità degli skillset in 
particolare per le professioni tecniche – con un aumento dello spettro di competenze ne-
cessarie per svolgere le attività connesse –, mentre stima una riduzione della complessità 
per le professioni altamente specializzate, che corrisponde all’acquisizione di competen-
ze sempre più specialistiche e verticali. L’aumento della complessità degli skillset avrà 
come effetto, da un lato, un aumento della difficoltà di reperimento per alcune profes-
sioni, dall’altro un aumento del rischio di mismatch, inteso non solo come il disallinea-
mento tra la domanda e offerta di lavoro potenziale, ma anche come disallineamento tra 
le richieste di una determinata professione (le attività da svolgere) e le competenze e la 
formazione di chi la occupa. In particolare, il modello stima come questo disallineamento 
sarà particolarmente significativo per i primi tre grandi gruppi professionali ISTAT: le pro-
fessioni tecniche (+63% di aumento del rischio di mismatch), le professioni intellettuali 
(+77%) e le professioni esecutive nel lavoro d’ufficio (+154%).
A questi fenomeni contribuisce in larga parte l’introduzione di nuove tecnologie nei 
processi lavorativi, che da un lato crea la necessità di nuove competenze per un loro 
utilizzo efficace, dall’altro impatta sulla riorganizzazione dei modelli lavorativi aziendali, 
con ulteriori conseguenze sull’evoluzione delle competenze. Lo Studio ha mostrato che 
l’effetto dell’introduzione di tali tecnologie, e in particolare di strumenti di IA, è etero-
geneo tra settori e per livello di qualifica dei profili, ma anche che, in generale, l’effetto 
sostituzione del lavoro umano sarà generalmente meno forte di quanto temuto nel 
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recente passato, in linea con le più recenti stime a livello internazionale. Se per i gruppi 
professionali a livello di qualifica più basso il rischio di sostituzione sarà relativamente 
maggiore, per le figure professionali a più alta qualifica si apre piuttosto la prospettiva 
di un’integrazione tra il lavoro umano e i sistemi di IA, che si tradurrà necessariamente 
in una evoluzione significativa degli skillset, legata alla comprensione dei modelli di ap-
prendimento automatico, alla capacità di utilizzare strumenti di generazione creativa e 
alla conoscenza delle implicazioni etiche legate all'utilizzo dell'AI generativa.
L’analisi ha mostrato come le innovazioni tecnologiche impattino non solo sulla domanda 
di lavoro e sull’evoluzione degli skillset dei lavoratori già presenti nel mercato del lavoro, 
ma anche su quelle di coloro che si apprestano a entrarvi. Il modello, infatti, introduce 
un’analisi specifica sulle professioni di primo impiego, investigando in maniera più ap-
profondita la transizione istruzione-lavoro. E anche in questo caso, emerge che il disal-
lineamento tra le competenze acquisite durante corsi universitari e le competenze 
ricercate dalle aziende per ogni professione sia previsto in crescita. Questo riguarda 
i laureati in uscita dalle lauree sia triennali (+67% di indice di mismatch) sia magistrali 
(+60%), e risulta particolarmente significativo per i corsi di laurea in area STEM, a fronte 
dei rapidi cambiamenti che l’introduzione di nuove tecnologie sta avendo sul mercato 
del lavoro. Una rapidità che il mondo dell’istruzione non riesce a replicare, amplificando 
quindi il rischio di mismatch futuro. Le traiettorie evolutive della domanda di lavoro e la 
trasformazione degli skillset consentono di giungere ad alcune conclusioni generali sul 
futuro del mercato del lavoro italiano, mettendo in luce la necessità di interventi chiave 
che, se implementati in modo tempestivo, potrebbero stemperare alcuni degli aspetti 
occupazionali più sfidanti nel corso del decennio. 
In primo luogo, il progressivo aumento della difficoltà di reperimento dei profili, e gli 
sviluppi osservati nei paesi europei più interessati dallo shortage, suggeriscono che il 
problema della mancanza della manodopera si acuirà nei prossimi anni, diventando strut-
turale. La situazione italiana è peculiare, per l’alto potenziale occupazionale inespres-
so dovuto a un tasso di occupazione giovanile e femminile tra i più bassi nell’Unione 
europea.66 Questo costituisce sì un fattore di debolezza rispetto ad altre economie avan-
zate, ma anche un possibile elemento di mitigazione dello shortage di talenti: i gruppi 
sottorappresentati nel mercato del lavoro possono infatti garantire un bacino potenziale 
di lavoratori, se adeguatamente accompagnati verso l’occupazione tramite percorsi di 
formazione e misure regolative che ne incentivino l’assunzione. È importante sottolinea-
re come il gender gap e l’age gap non riguardino tutti i settori in modo omogeneo: l’età 
media della forza lavoro in campi come l’IT e la consulenza aziendale è sensibilmente 
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minore rispetto, per esempio, ai settori dell’istruzione e della Pubblica Amministrazione. 
Allo stesso modo, vi sono settori in cui la forza lavoro femminile è fortemente sovrarap-
presentata, come quello della cura della persona, della salute e della cultura.67  È dunque 
necessario che i percorsi di upskilling, reskilling e recruitment siano mirati e concen-
trati nei settori chiave in cui la forza lavoro inutilizzata può essere efficientemente 
allocata. In secondo luogo, come già osservato, l’introduzione sempre più massiccia di 
tecnologie emergenti, in particolare di soluzioni legate all’IA, non avrà necessariamente 
un effetto netto negativo sulla domanda di lavoro. Per evitare questo scenario, tutta-
via, sarà necessario curare la trasformazione delle competenze della maggioranza dei 
profili professionali, a tutti i livelli di qualifica. Soprattutto per i settori ad alto sviluppo 
tecnologico, gli interventi di reskilling e upskilling saranno necessari su base continua, e 
dovranno procedere in parallelo con la progressiva trasformazione dei processi di lavoro 
man mano che le tecnologie emergenti verranno implementate. L’IA stessa potrà fornire 
supporto al potenziamento dei sistemi di apprendimento continuo: potrebbe infatti 
essere impiegata per analizzare in tempo reale le offerte di lavoro – ed estrarne le com-
petenze richieste –, i curricula universitari e il CV di singoli lavoratori, permettendo, per 
esempio, di disegnare corsi di formazione basati sulle competenze del singolo e sulle sue 
aspirazioni occupazionali. L’IA potrebbe tenere traccia continua dell’allineamento tra le 
competenze richieste dalle aziende e acquisite all’uscita dei corsi di laurea, individuare 
per i datori lavoro le competenze dei dipendenti che richiedono un aggiornamento per-
ché a rischio di obsolescenza, fornire servizi di tutoring personalizzato alla forza lavoro in 
cerca di occupazione, o che desidera un cambio di carriera.
Infine, le previsioni formulate dal nostro modello confermano l’utilità dei cicli di istru-
zione lunghi, adatti in particolare per alcuni tipi di profili, e comunque utili per acquisire 
set di skills di base non tecniche ma atte a garantire resilienza e occupabilità sul lungo 
periodo. Tuttavia, emerge la necessità di ripensare i percorsi di formazione anche su 
cicli più brevi, specialmente per i profili per cui si attende un aumento della domanda 
nel breve periodo, senza che a esso corrisponda un significativo aumento dell’offerta. 
Per le situazioni di criticità più immediate, infatti, non è possibile ragionare su soluzioni di 
lungo periodo: i cicli di formazione brevi in questo senso possono diventare la soluzione, 
se rivolti a lavoratori il cui skillset presenta un indice di mismatch non troppo alto rispet-
to allo skillset desiderato, e che dunque necessitano di formazione mirata per ridurre il 
gap. Lo stesso vale per la forza lavoro per cui si stima un allargamento e un aumento 
della complessità del reticolo delle competenze, come le professioni tecniche. Le nuove 
competenze – e le relazioni salienti con le altre skills già apprese – possono essere og-
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getto di percorsi formativi brevi e diretti. In ogni caso, in un contesto in cui a crescere è 
soprattutto la domanda di lavoro qualificato, sarà importante rafforzare il ruolo delle 
Università nell’offrire formazione continua di qualità, in formati flessibili e sotto forma, 
per esempio, di istruzione corporate in collaborazione con le aziende. La presenza delle 
Università in questo tipo di mercato è molto forte all’estero, mentre in Italia solo alcune 
(pubbliche e private) si sono affacciate negli ultimi anni. Questo può diventare un’oppor-
tunità senza precedenti per le Università, specie in un momento storico caratterizzato da 
una fortissima domanda di upskilling massivo su competenze tecniche in settori chiave 
per lo sviluppo della competitività e della crescita economica nel Paese.

7. Conclusioni
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