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Componente di Giunta AICQ con delega su INDUSTRIA 4.0

I rischi dell’innovazione

“L’efficienza non 
dovrebbe prevalere […] 
sui diritti e le libertà 
delle persone”

L a nuova società che si va configurando, basata sull’inno-
vazione e sulle nuove tecnologie abilitanti, è focalizzata 
principalmente sulle opportunità in termini di business e 

maggior produttività, e troppo poco sui rischi che l’innovazione 
potrà creare.
L’OCSE, già nel 2017, fa presente che la Nuova Rivoluzione Indu-
striale inciderà notevolmente sulla produzione e avrà conseguenze 
di vasta portata sulla produttività, l’occupazione, le competenze, la 
distribuzione del reddito, il commercio, il benessere e l’ambiente.
Raccomanda, inoltre, di “Fornire pari opportunità ai lavoratori 
per migliorare le loro competenze: migliorare l’accesso all’ap-
prendimento permanente, in particolare per i lavoratori meno 
qualificati e i lavoratori più anziani; e meglio riconoscere le abilità 
acquisite durante la vita lavorativa”.
Anche il World Economic Forum, nel report “The future of job 
2018”, indica che le trasformazioni, se gestite con intelligenza, 
potrebbero guidare verso una nuova età del lavoro, migliorando 
la qualità della vita per tutti. Allo stesso tempo, però, se ver-
ranno gestite in maniera approssimativa, porteranno rischi di 
diffusione dello skill gap, disuguaglianza crescente e maggiore 
polarizzazione del mercato del lavoro.
In particolare, nella fabbrica 4.0, basata sull’interconnessione di in-
siemi di macchine, robot, cobot per sostituire l’uomo nel processo 
produttivo o in parti di esso, utilizzando algoritmi capaci di prendere 
decisioni autonomamente, il lavoratore sarà uno degli “oggetti”.
Come per la società, allora, anche nelle politiche industriali, per evi-
tare che gli algoritmi e l’AI prevalgano sui diritti fondamentali dei 
lavoratori, sarà importante far riferimento al “Report on Artificial 
Intelligence and Data Protection: Challenges and Possible Reme-
dies” del 25 gennaio 2019, in cui si afferma che lo sviluppo dell’AI 
incentrato sui dati dovrebbe essere basato sui principi della Conven-
zione 108, come fondamento di una fiorente società digitale. 
Uno degli elementi chiave è la “Proporzionalità”, ovvero lo svi-
luppo dell’AI dovrebbe essere ispirato al principio di proporzio-
nalità, l’efficienza non dovrebbe quindi prevalere sui diritti e le 
libertà delle persone, gli individui hanno il diritto di non essere 
subordinati ai sistemi automatizzati di AI, i legislatori dovrebbero 
mirare a frenare le applicazioni dell’AI per salvaguardare gli inte-
ressi dei singoli e delle società.
L’innovazione e le nuove trasformazioni industriali dovranno es-
sere comprese in anticipo e gestite, per evitare che siano subite, 
per rappresentare un fattore abilitante e non un fattore discrimi-
nante per il benessere dell’individuo e del lavoratore.	

Oliviero Casale
Marketing and Training Manager MTIC InterCert/TÜV InterCert, 

Manager di Rete di Imprese Certificato, 
Componente di Giunta AICQ con delega su INDUSTRIA 4.0.

oliviero.casale@4ri.it
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n di Piero Mignardi, Oliviero Casale e Roberto Verdone

Le competenze nell’Industria 
4.0: soft skills

Queste riflessioni sono nate nel cor-
so dell’attività del Comitato Guida 
Industria 4.0 dell’Associazione Ita-

liana Cultura Qualità.
Obiettivo raggiunto dal Comitato Industria 
4.0 di AICQ è stata la redazione di un “Po-
sition Paper” di riferimento per la stessa 
AICQ e per il mondo delle imprese in gene-
re nell’individuare nuove esigenze forma-
tive per le figure professionali a cui l’asso-
ciazione si rivolge in quanto coinvolte nella 
nuova rivoluzione industriale. 
Pur trattando principalmente le com-
petenze legate alle tecnologie abilitanti 
di industria 4.0 (nel seguito hard skills) 
è emersa la grande importanza del-
le “competenze trasversali” a tutti gli 
aspetti tecnici e tecnologici ossia le “soft 

skills”. Nei limiti di un semplice articolo 
si intende dare una idea della materia e 
della sua complessità e si rimanda alla 
bibliografia per gli approfondimenti.

LE COMPETENZE SECONDO  
LA NORMAZIONE
Le competenze delle persone sono argo-
mento previsto dalla normazione e anche 
un requisito certificabile.
La “certificazione di una persona” deve 
essere rilasciata da un organismo di parte 
terza indipendente, a fronte della norma 
UNI CEI EN ISO/IEC 17024 “Requisiti ge-
nerali per Organismi che operano nella 
Certificazione delle Persone”. Attraverso 
il sistema della certificazione accredita-
ta, vengono soddisfatti tre requisiti fon-

damentali, per l’affidabilità del mercato 
delle professioni e la salvaguardia degli 
interessi dei consumatori: 
-	 imparzialità: la valutazione delle compe-

tenze delle Figure Professionali è svolta 
da un Soggetto (OdC Organismo di Cer-
tificazione) che, ai sensi della norma UNI 
CEI EN ISO/IEC 17024, deve essere indi-
pendente ed imparziale nei confronti delle 
Persone certificate (es. non deve offrire 
o fornire formazione professionale perti-
nente alla competenza che certifica);

-	 aggiornamento professionale continuo 
che, per tutta la durata della certifica-
zione, deve essere documentato dalla 
Persona interessata tramite attestati 
di formazione o prove d’esame (in base 
allo schema di certificazione applicabile);

6maggio/giugno 2019
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-	 accertamento della competenza della 
Figura Professionale che passa attra-
verso il superamento di una prova d’e-
same.

Un OdC accreditato può:
-	 elaborare (se non esistono norme UNI), 

con la partecipazione delle Parti inte-
ressate, uno “Schema di certificazione” 
per una singola professione, 

-	 rilasciare certificati di conformità ai 
professionisti  in base a tale Schema e 

-	 ottenere l’accreditamento di Accredia 
a rilasciare certificati di conformità allo 
Schema, se dimostra di aver rispettato i 
requisiti della norma UNI CEI EN ISO/IEC 
17024. 

Successivamente, come già precisato, nel 
momento in cui verrà definita la “norma 
tecnica UNI”, l’OdC aggiornerà lo Schema 
ed il suo Processo di Certificazione ed ade-
guerà tali Certificati, citando la Conformi-
tà alla nuova norma e non più al preceden-
te Schema.
Quindi, riassumendo, gli Schemi di Certi-
ficazione delle persone possono essere 
accreditati da Accredia (Procedura PG13) 
nei seguenti casi:
-	 in presenza di una norma UNI, UNI ISO, 

UNI EN
-	 in presenza di una PdR (Prassi di Riferi-

mento UNI)
-	 in presenza di uno “Schema proprieta-

rio” la cui importanza viene confermata 
dalle Parti Interessate

Dalla norma 17024 riportiamo ora alcune 
definizioni che ci consentono un primo e 
preliminare approfondimento della mate-
ria in oggetto:
Competenza [3.6]: Capacità di applicare 
conoscenze ed abilità al fine di conseguire 
i risultati.

Qualifica [3.7]: Livello di istruzione, for-
mazione, addestramento ed esperienza di 
lavoro dimostrati, ove applicabile.
La norma tecnica internazionale che so-
vrintende la certificazione delle persone 
si limita pertanto a distinguere la compe-
tenza dalla qualifica senza approfondire 
che cosa si debba intendere per conoscen-
ze e abilità.
Qualche ulteriore approfondimento è in-
vece reperibile nell’European Qualification 
Framework (EQF) e nell’ e-Competence 
Framework (e-CF).
Il quadro europeo delle qualifiche (in ingle-
se “European Qualifications Framework”) 
è un sistema che permette di confronta-
re le qualifiche professionali dei cittadini 
dei paesi europei. Questo in osservanza 
di uno dei principi cardine dell’Unione Eu-
ropea riguardante la libera circolazione di 
beni, persone, capitali a cui si può certa-
mente aggiungere anche la libera circola-
zione delle professioni. 
In modo molto simile alla definizione della 
norma 17024, per “qualifica” in EQF si in-
tende una certificazione formale rilasciata 
da un’autorità competente a conclusione 
di un percorso di formazione. Si tratta 
di una attestazione di acquisizione delle 
conoscenze compatibile con gli standard 
stabiliti dal sistema educativo nazionale.
A partire dal 14 febbraio 2008 ad ogni 
qualifica rilasciata in Europa può essere 
identificato il corrispondente livello di EQF 
e questo permette di confrontare le quali-
fiche acquisite in paesi diversi.
L’EQF adotta un sistema basato sui risul-
tati di apprendimento ottenuti alla fine del 
percorso di formazione.
I risultati di apprendimento sono definiti 
in termini di Conoscenze, Abilità e Com-

petenze. Il risultato complessivo è un in-
dice, compreso tra 1 ed 8, che si propone 
di identificare in modo veloce ed univoco il 
livello di approfondimento raggiunto in un 
certo ambito.
Diversamente dalla norma 17024 l’EQF 
introduce altre definizioni (vedi allegato 1):
f) «risultati dell’apprendimento»: descri-

zione di ciò che un discente conosce, ca-
pisce ed è in grado di realizzare al ter-
mine di un processo d›apprendimento. I 
risultati sono definiti in termini di cono-
scenze, abilità e competenze;

g)	«conoscenze»: risultato dell’assimila-
zione di informazioni attraverso l’ap-
prendimento. Le conoscenze sono un 
insieme di fatti, principi, teorie e prati-
che relative ad un settore di lavoro o di 
studio. Nel contesto del Quadro euro-
peo delle qualifiche le conoscenze sono 
descritte come teoriche e/o pratiche;

h) «abilità»: indicano le capacità di applica-
re conoscenze e di utilizzare know-how 
per portare a termine compiti e risolve-
re problemi. Nel contesto del Quadro 
europeo delle qualifiche le abilità sono 
descritte come cognitive (compren-
denti l›uso del pensiero logico, intuitivo 
e creativo) o pratiche (comprendenti 
l›abilità manuale e l›uso di metodi, ma-
teriali, strumenti);

i) «competenze»: comprovata capacità di 
utilizzare conoscenze, abilità e capacità 
personali, sociali e/o metodologiche, in 
situazioni di lavoro o di studio e nello 
sviluppo professionale e personale. Nel 
contesto del Quadro europeo delle qua-
lifiche le competenze sono descritte in 
termini di responsabilità e autonomia.

Si noti che, pur non coincidendo, le due 
definizioni di competenze di EQF e norma 
17024 non sono nemmeno in contrasto.
Trattando della quarta rivoluzione indu-
striale non si può certamente fare a meno 
di menzionare alcune considerazioni in 
materia di competenze che arrivano dal 
mondo ICT. e-CF è stato inizialmente svi-
luppato, con il contributo di un gran nu-
mero di esperti in ICT e risorse umane, nel 
contesto del CEN / ISSS Workshop on ICT 
Skills. Nel 2010 è stata emessa la versio-
ne 2.0 e attualmente è già disponibile la 
versione 3.0
e-CF è un sistema di riferimento per le 
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competenze professionali e manageriali 
nel settore ICT, che permette di mettere 
in comunicazione fra di loro sistemi di rife-
rimento esistenti a livello internazionale, 
nazionale e delle singole imprese.
Nato come prima applicazione dell’EQF per 
un settore specifico, e-CF è stato proget-
tato e sviluppato per essere utilizzato da: 
-	 servizi ICT, 
-	 aziende della domanda e dell’offerta ICT, 
-	 manager e dipartimenti delle risorse 

umane (HR), 
-	 istituzioni per l’istruzione ed enti di for-

mazione,
-	 altre organizzazioni dei settori pubblico 

e privato.
Nell’attuale versione 3.0 dell’e-CF sono pre-
viste ben 40 competenze del settore ICT. 
L’e-CF definisce espressamente la com-
petenza ICT come “una abilità dimostra-
ta di applicare conoscenza (knowledge), 
abilità (skill) e attitudini (attitude) per 
raggiungere risultati osservabili”. Questo 
è un concetto olistico direttamente con-
nesso con le attività praticate sul posto di 

lavoro che comprendono comportamenti 
umani complessi espressi e incorporati 
nelle attitudini.
Si noti che, nonostante la dichiarata com-
patibilità del framework e-CF con il mo-
dello europeo di riferimento EQF nella 
definizione di “competenza ICT” questo 
modello specifico per il mondo dell’ICT 
mette in risalto anche le attitudini non 
espressamente citate invece in EQF.
Il percorso verso la certificazione di tali 
competenze nel nostro Paese è ancora, 
tuttavia, in corso di definizione, in quanto, 
pur avendo recepito e-CF con la norma 
UNI EN 16234-1:2016 ed essendo stata 
rilasciata la norma UNI 11506:2017, non 
ci sono ancora Organismi di Certificazione 
delle Persone in grado di certificare pro-
fessionalità e-CF, mentre alcuni altri OdC 
hanno preferito individuare degli schemi 
di certificazione proprietari con i quali 
certificare le competenze delle persone. 
Questo anche in previsione del diffondersi 
dell’applicazione della legge 4/2013 sulle 
professioni non regolamentate. Si ricorda 

che la norma ISO/IEC  17024 definisce:
-	 schema di certificazione [3.2]: Compe-

tenze (3.6) ed altri requisiti relativi a 
specifiche professioni o a categorie di 
persone specializzate aventi qualifiche 
o specifiche abilità.

-	 proprietario dello schema [3.4]: Orga-
nizzazione responsabile per l’elabora-
zione ed il mantenimento di uno schema 
di certificazione (3.2).

Nota L’organizzazione può essere lo stes-
so organismo di certificazione, un ente 
pubblico o altro.

La definizione delle soft skills
Indipendentemente dalla certificazione o 
meno delle competenze (e anche indipen-
dentemente dalla definizione eCF delle 
competenze specifiche del settore ICT) 
iniziamo ora a distinguere le due grandi 
tipologie di abilità: le hard e le soft skill. Il 
resto di questo articolo è dedicato a com-
prendere questa distinzione e mettere in 
luce l’importanza delle soft skill in gene-
rale con un successivo focus sull’innova-
zione 4.0.
Le soft skill sono abilità “non specifiche” 
di un qualsiasi ruolo aziendale (al contrario 
delle hard skill). Sono quindi caratteristi-
che della personalità individuale come gli 
“atteggiamenti e le qualità individuali”, le 
”abilità sociali, comunicative e gestiona-
li”. Sono quindi complementari alle hard 
skill, che sono invece le capacità tecniche 
di una qualsiasi professione.
Le abilità trasversali (soft skill) sono le 
abilità che i responsabili delle risorse 
umane valutano di più in un candidato. Ac-
quisirle e saperle mettere in luce costitu-
isce un fattore determinante anche per i 
colloqui di assunzione.
Secondo un rapporto del gruppo Manpo-
wer (“Soft Skills for Talent”) pubblicato 
nel 2015, a seguito della consultazione 
di 1612 aziende Italiane di tutti i settori, il 
successo di una persona in azienda dipen-
de nel 30-45% dei casi (a seconda del set-
tore) dalle hard skill, mentre per il rima-
nente 55-70% da motivazione e soft skill. 
Gli studi sulle soft skill sono molti a tutti 
i livelli.
Secondo il World Economic Forum, che 
nel 2016 ha analizzato le  dieci abilità” 
che saranno più richieste a partire dal 
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2020, la creatività diventerà una delle 
prime tre abilità di cui i lavoratori avran-
no bisogno. Con la valanga di nuovi pro-
dotti, nuove tecnologie e nuovi modi di 
lavorare, i lavoratori dovranno diventa-
re più creativi per beneficiare di questi 
cambiamenti. Allo stesso modo, l’ascol-
to attivo, considerato oggi un’abilità di 
base, scomparirà completamente dai 
primi 10. L’intelligenza emotiva, che non 
è presente nella top 10 di oggi, diventerà 
una delle migliori competenze necessa-
rie a tutti.
A gennaio del 2016 una ricerca finanzia-
ta dal programma Erasmus Plus della 
UE ha ricostruito quali sono le soft skills 
più richieste dai selezionatori di sei paesi 
europei, fra cui l’Italia, attraverso un son-
daggio su 77 enti e aziende.
A livello nazionale Almalaurea, il Consor-
zio Interuniversitario fondato nel 1994 a 
cui ad oggi aderiscono oltre 75 Atenei ita-
liani e che rappresenta il 91% dei laureati 
nel nostro paese, ha definito una lista di 14 
competenze che vengono ritenute carat-
teristiche personali importanti in qualsiasi 
contesto lavorativo, in quanto influenzano 
il modo in cui tutti facciamo fronte di volta 
in volta alle richieste del contesto lavora-
tivo. A livello internazionale l’attenzione 
nei confronti delle soft skill è ancor mag-

giore. Con riferimento al settore dell’inge-
gneria, l’ABET (l’ente di certificazione ed 
accreditamento degli studi Universitari di 
Ingegneria degli USA) ha definito la lista 
delle conoscenze ed abilità che il profes-
sionista dell’ingegneria deve possedere. 
Sono undici e tra queste otto si riferiscono 
a soft skill. 
A livello Europeo invece, il sistema Universi-
tario a tre cicli (Bachelor, Master, PhD) defi-
nito dal cosiddetto Processo di Bologna pre-
vede competenze acquisite in ciascun ciclo 
che sono rappresentate da cinque indicatori 
(i cosiddetti descrittori di Dublino); di questi, 
tre sono relativi a soft skill.
In generale, tra le soft skill presenti nelle 
liste degli enti accreditatori dei percorsi 
formativi e professionalizzanti, si ritrova-
no sempre le capacità di comunicazione e 
di lavoro di gruppo.
A proposito di schemi di certificazione 
proprietari, anche il “Disciplinare per 
la valutazione e la certificazione delle 
competenze manageriali” di RINA e Fe-
dermanager distingue fra le conoscenze 
specialistiche (ossia elementi costitutivi 
acquisiti e documentabili anche attraver-
so titoli di studio e corsi di formazione) e 
le conoscenze trasversali (ossia elementi 
costitutivi acquisiti e documentabili anche 
attraverso corsi di formazione elencate 

e definite sotto forma di capacità e com-
portamenti). Tali “conoscenze” sono poi 
distinte in questo disciplinare dalle “espe-
rienze” e dalle “caratteristiche e abilità 
personali”, intese come capacità cognitive 
e applicative, e infine dai “valori” espressi 
da ogni persona.

Alcune classificazioni 
delle soft skills
Così come non esiste una definizione uni-
versalmente riconosciuta e accettata delle 
soft skill, anche la loro classificazione viene 
normalmente eseguita secondo vari criteri.
Secondo il report di Erasmus+ le capa-
cità o abilità (skill) sono uno dei quattro 
pilastri delle competenze. Le competenze 
possono essere definite come un insieme 
di caratteristiche personali innate e acqui-
site, atteggiamenti, conoscenze e abilità 
che consentono una prestazione lavorati-
va di alta qualità.
-	 Caratteristiche personali
-	 Atteggiamenti
-	 Conoscenze
-	 Capacità o Abilità (skill)
Esistono “skill specifiche” (che si acqui-
siscono in un ambito/compito o settore/
azienda specifico) e “skill generali” (che si 
acquisiscono genericamente sul mercato 
del lavoro o nella vita privata). In gergo 
formativo e aziendalistico si parla più co-
munemente di Hard e Soft Skill. 
-	 Le Hard Skill sono strettamente spe-

cifiche a una tipologia di lavoro, forte-
mente connesse alla conoscenza acqui-
sita nel percorso educativo, facilmente 
osservabili, misurabili, il che rende più 
semplice apprenderle. Costituiscono il 
nucleo dei requisiti professionali di una 
data posizione lavorativa. Il loro pos-
sesso è validato, e quindi dimostrabile, 
da certificati e diplomi.

-	 Le Soft skill non sono correlate specifi-
catamente ad un lavoro; sono stretta-
mente connesse agli atteggiamenti per-
sonali che sono intangibili. Ciò le rende 
più difficili da quantificare, misurare e 
sviluppare.

In questo documento sono state mappate 
21 Soft Skill, raggruppate in 3 macro-aree 
(Skill Clusters):
-	 Cluster A. Farsi strada nel mondo del 

lavoro

| Le competenze nell’Industria 4.0: soft skills |
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-	 Cluster B. Padroneggiare le competen-
ze Sociali

-	 Cluster C. Raggiungere risultati
Lasciamo al lettore di questo articolo il 
piacere dell’approfondimento.

Esempi di soft skill
Riportiamo alcuni esempi delle soft skills 
normalmente riconosciute.

Capacità di comunicazione
La lettura di qualsiasi avviso di opportu-
nità di impiego può mettere facilmente in 
risalto la richiesta di questa abilità. Alla 
base delle tecniche di vendita, di gestione 
di gruppi, di leadership, di negoziazione, vi 
è la capacità di gestire al meglio la comu-
nicazione interpersonale: verbale, scritta 
e gesturale (l’uso del “body language”). 
Anche per chi si occupa di progetto, come 
spesso avviene nella professione dell’in-
gegnere nelle prime fasi della carriera, la 
buona comunicazione interpersonale è un 
fondamentale elemento per persuadere e 
per risultare efficienti in contesti sempre 
più inter-disciplinari ed inter-culturali.

Problem solving
Si tratta prima di tutto di un approccio 
metodologico. Nello specifico, consiste 
nel saper comprendere e analizzare un 
problema da risolvere e, di conseguen-
za, di saper trovare la soluzione miglio-
re. Permette di far fronte a diversi tipi 
di problemi che si affrontano sul lavoro: 
dal prototipo che non funziona, al cliente 
troppo esigente, alle difficoltà di portare 
a termine un determinato compito magari 
anche in un tempo già prefissato. Per gio-
care questa carta, bisogna sempre avere 
e dimostrare un atteggiamento proattivo, 
propositivo e orientato alle soluzioni ed 
evitare di lamentarsi o di chiedere in modo 
passivo al proprio capo cosa fare di fronte 
a un’incertezza.

Creatività
In un sistema economico in difficoltà, l’a-
bilità di innovare è quella che fa davvero 
la differenza. Creatività significa pensare 
fuori dagli schemi, creare collegamenti 
originali, proporre cambiamenti. Implica 
coraggio perché non è facile modificare 
una struttura organizzativa che opera da 

tempo in un certo modo. Ma con la nascita 
di nuove imprese e l’affermarsi delle nuo-
ve tecnologie 4.0 e con i problemi che at-
traversano anche alcune realtà industriali 
affermate, è una capacità che diventa 
sempre più richiesta. Con gli anni e con la 
routine, rischia di perdersi nei dipendenti. 
Questa è una delle ragioni che spingono 
un direttore ad assumere nuove forze.

Flessibilità
Chi possiede questa skill sa adattarsi al 
contesto lavorativo e alle novità. Qualsi-
asi sia l’incarico da svolgere, riesce a dare 
il meglio di sé. Flessibilità non significa 
sopportare tutto senza esprimere mai le 
proprie esigenze, ma essere capaci di mo-
dificarsi e rinnovarsi. Il mercato del lavo-
ro muta in modo veloce e le organizzazioni 
che vogliono essere competitive hanno bi-
sogno di dipendenti disponibili ai cambia-
menti, anche improvvisi, di ruoli e compiti. 

Gestione del tempo
Si tratta di saper organizzare le attivi-
tà nella propria agenda, identificare gli 
obiettivi e le rispettive priorità e pianifica-
re il processo per raggiungerli. Allo stes-
so tempo indica l’essere puntuali nelle 
scadenze e raggiungere un risultato nel 
minor tempo possibile senza compromet-
tere la qualità del lavoro. Una componen-
te importante è saper gestire lo stress 
quando molti impegni si concentrano in 
poco tempo, senza perdere il controllo 
della situazione e, dall’altra parte, utiliz-
zare in modo proficuo i momenti di calma 
relativa. La gestione del tempo ha grande 
influenza sulla produttività di un’azienda.

Lavorare in gruppo
È la capacità di relazionarsi efficacemente 

con gli altri. Team working significa saper-
si esprimere, ascoltare e costruire rap-
porti. Empatia e orientamento al cliente 
nella comunicazione esterna e abilità di 
mantenere un ambiente lavorativo sano 
all’interno dell’organizzazione. Importan-
te è imparare a coordinarsi con gli altri, 
perché il gioco di squadra e la sinergia in 
un gruppo sono considerati indispensabili 
per la buona riuscita professionale.

Motivazione
Si intende l’impegno nel proprio lavoro ma 
anche la capacità di motivare gli altri. È la 
competenza che, se assente, fa peggiora-
re nettamente la performance di un’orga-
nizzazione. Rischia di essere molto alta ap-
pena si comincia una professione per poi 
diminuire con il tempo e portare un crollo 
di produttività nell’azienda. Molto impor-
tante è la leadership nella conduzione dei 
gruppi di lavoro per mantenere alta la mo-
tivazione dei singoli e del gruppo.

Rapporto tra soft skill  
e attitudini
Come evidenziato, i diversi contesti nor-
mativi propongono definizioni in parte di-
verse relativamente alle competenze ed 
agli “ingredienti” che le costituiscono (co-
noscenza, abilità, etc). Uno dei motivi alla 
base di queste differenze è il rapporto tra 
le soft skill e le attitudini. 
Gli esempi di soft skill sopra riportati met-
tono in evidenza che si tratti di una com-
binazione di diversi elementi essenziali; ad 
esempio, la capacità di comunicazione è 
certamente descrivibile come un coacervo 
di abilità che includono l’espressività emo-
zionale, l’attitudine alla assertività, la capa-
cità di ascolto. Potremmo dire che le soft 
skill sono il risultato della combinazione di 
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più elementari e radicate attitudini perso-
nali. Secondo alcuni studi di neuroscienza, 
le attitudini sono formate durante i primi 
venti anni di vita personale. Dunque, non 
possono essere facilmente acquisite du-
rante la vita professionale. Ad esempio, il 
modello MASPI di Roberto Vaccani, docen-
te dell’Area Organizzazione e Personale 
della SDA Bocconi di Milano, propone una 
decina di diverse attitudini essenziali (tra 
cui ad esempio l’espressività emozionale, 
la capacità di autodeterminazione, di ascol-
to, di analisi, etc.). Sono le attitudini, secon-
do il modello MASPI, che determinano la 
possibilità di eccellere o meno in un dato 
ambiente professionale. Diviene quindi di 
fondamentale importanza:
1)	saper misurare le attitudini di una per-

sona che, la termine del percorso di 
formazione Universitaria, deve sceglie-
re il proprio ruolo professionale;

2)	chiedersi come le attitudini “si compon-
gano”, come pezzi un puzzle, per forma-
re e costituire le (soft) skill necessarie 
per una data competenza.

Se per il primo aspetto vi sono prodot-
ti professionali che ambiscono a offrire 
questo servizio, è più complesso mappare 
l’insieme delle attitudini sulle soft skill.
Si intuisce che se una soft skill fosse in 
larga misura determinata da una combi-
nazione di attitudini misurabili, potrebbe 
essere utile per un candidato e per un re-
clutatore misurare le attitudini e da que-
ste ottenere un indicatore di presenza o 
meno di una soft skill. D’altra parte (per 
fortuna) molte soft skill risultano eviden-
temente dalla combinazione di attitudini 
(forse non modificabili dopo l’adolescen-
za) ma anche di tratti personali e elementi 
(come ad esempio la capacità di parlare 
in pubblico) che possono essere acquisiti 
con la formazione e l’esperienza.

Ultime novità normative
Questa materia è comunque in costante 
evoluzione anche dal punto di vista delle 
norme tecniche.
Nella norma UNI EN ISO 20700:2018 
“Linee guida per i servizi di consulenza di 
direzione (consulenza di management)” 
vengono riportate le seguenti definizioni 
delle competenze:
C1. Competenze strategiche e di sistema: 

Insieme di competenze che consentono di 
stabilire relazioni fra elementi diversi e di 
anticipare i trend di rilievo e le loro linee 
evolutive. Queste competenze consento-
no anche di intercettare tempestivamen-
te i segnali di cambiamento, formulando 
ipotesi di scenari plausibili, elaborando 
progetti strategici coerenti con il proprio 
sistemi di valori, la propria mission e la 
propria vision 
C2. Competenze metodologiche e re-
alizzative: Insieme di competenze che 
consentono di definire e di raggiungere 
gli obiettivi appropriati, in relazione alla 
situazione corrente. Capacità di produrre 
buoni risultati, trasferendo all’interno del 
sistema Cliente il know-how appropriato. 
Comportano la capacità di analizzare la si-
tuazione esistente, definendo gli obiettivi 
raggiungibili nel tempo disponibile, defi-
nendo e assegnando ruoli e responsabili-
tà, adottando le appropriate metodologie 
e tecniche manageriali per la pianifica-
zione e l’organizzazione delle attività, il 
governo delle persone e di tutte le altre 
risorse limitate.
C3. Competenze di comportamento or-
ganizzativo: Insieme di competenze che 
consentono di valutare e suggerire i com-
portamenti più idonei per le persone e per 
i gruppi che operano all’interno di un siste-
ma, anche in presenza di situazioni com-
plesse o ambigue. Capacità di avviare, so-
stenere e portare a termine con successo 
processi di cambiamento.
C4. Competenze relazionali: Insieme di com-
petenze che riguardano le relazioni inter-
personali, nelle diverse situazioni, da one-
to-one a relazioni all’interno di un gruppo o 
fra gruppi. Riguardano anche la capacità di 
gestione delle persone, di motivarle, di risol-
vere le situazioni di conflitto, di comunicare 
in modo efficace e di negoziare. 
C5. Competenze di gestione del progetto di 
consulenza: Queste competenze riguarda-
no la capacità di comprendere l’ambiente in 
cui il Cliente opera, la sua cultura e i valori 
cui fa riferimento, arrivando così a definire 
progetti adeguati per portargli un giusto li-
vello di valore. Presuppongono le capacità 
di stabilire un rapporto razionale fra i dati 
disponibili, le attività da svolgere e i risultati 
da produrre, quelle di prevedere la succes-
sione delle attività necessarie prima di av-

viarle a compimento e quelle di farsi carico 
di produrre risultati validi e sostenibili.
C6. Competenze specialistiche: Insieme 
di competenze relative all’applicazione di 
know-how specifici in relazione a determi-
nate discipline più o meno funzionali e/o a 
specifici settori di industria e/o a determi-
nate categorie di clienti.
 
Conclusioni
Queste considerazioni sono un tentativo 
di fornire al lettore un quadro di insieme 
di una materia tanto complessa quanto di 
estrema attualità e in continua evoluzione 
come quella delle soft skill in riferimento 
a Industria 4.0, senza tuttavia la pretesa 
di essere esuastivo.
Riteniamo comunque che la folta biblio-
grafia sia un utile riferimento per chi vo-
lesse approfondire la materia.	
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