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Indagine Quantitativa: Survey somministrata tra il 16 ottobre 
2025 e il 20 gennaio 2026 a un campione di 65 
imprese leader nei settori energia, telecomunicazioni, 
consulenza e trasformazione digitale, robotica e automazione, 
informatica, spazio/aeronautica, sicurezza, comunicazione

Approfondimenti Qualitativi: Ciclo di focus group (Sezioni 
Energia e Comunicazioni) e World Café (Sezione IT e GT 

Transizione Digitale) per analizzare le dinamiche organizzative 
e di filiera.

Nota metodologica: mappare i fabbisogni 
formativi delle imprese green e digital



• Come si stanno riorganizzando le imprese per guidare il cambiamento?

• Quali professionali hanno già al proprio interno e quali cercano o 
pensano di dovere acquisire rispetto al prossimo futuro?

• Quale è il bilanciamento tra upskilling e reskilling?

• Quali competenze hard (tecniche) e quali soft skills?

• Dove è il collo di bottiglia? (se c’è)..

• Quale è il giudizio sul sistema della formazione territoriale? e cosa 
chiedono le imprese per rispondere ai fabbisogni emergenti

La sfida della formazione nella doppia transizione



Il contesto di riferimento. Roma e Lazio

Fonte: Unindustria Piano 
Industriale del Lazio 2025-2026



La domanda di 
competenze

L’aumento di incidenza del lavoro a più 
elevata qualificazione è confermato dalla
domanda di competenze da parte delle 
imprese: il 25,7% richiede competenze
digitali, il 13,9% necessita di capacità di 
innovazione dei processi tramite tecnologie
digitali, il 43,7% richiede competenze legate 
alla sostenibilità ambientale e il 20,5% deve
saper gestire tecnologie green (Excelsior 
2024);

Nonostante questa domanda massiccia, il 
sistema sconta un mismatch strutturale: 
il 43,6% delle entrate è di difficile reperimento, 
dato che supera il 50% nei servizi informatici
(ivi)





• Non esistono transizioni a costo zero (non sono mai esistite). Ogni 
transizione redistribuisce opportunità e rischi tra gli attori del 
sistema (ieri come oggi): imprese, settori, lavoratori, territori;

• Fino ad oggi: un combinato disposto di Upgrading e polarizzazione
che ha colpito soprattutto le fasce mediamente qualificate del 
mercato del lavoro. Da un lato, uno spiazzamento del lavoro 
mediamente qualificato (più routinario, standardizzabile e per 
questo motivo più facilmente sostituibile da tecnologie e algoritmi). 
Dall’altro, un miglioramento qualitativo del lavoro (upgrading) di 
cui hanno beneficiato le componenti più qualificate del mercato del 
lavoro (chi per skills e competenze acquisite «sfrutta» il salto 
tecnologico per collocarsi nelle fasce di mercato a più alto valore 
aggiunto)

Cosa sappiamo della doppia transizione e cosa sta
cambiando



• Un cambiamento che si manifesta attraverso una ricomposizione dei contenuti 
delle mansioni e dei processi di lavoro. Diminuiscono le attività routinarie, 
ripetitive e standardizzabili, mentre aumentano quelle che richiedono capacità di 
problem solving, giudizio umano, supervisione dei sistemi automatizzati, 
coordinamento e interazione con clienti e stakeholder;

• Una crescita significativa della domanda di competenze complementari alle 
tecnologie digitali: capacità analitiche, lavoro di squadra, problem solving e 
adattabilità, saperi relazionali;

• Una tendenza (agli inizi?) verso la disintermediazione di procedure e lavoro 
cognitivo, non necessariamente routinario. Entro il 2030 circa il 27% delle 
ore di lavoro potrebbe essere automatizzato (McKinsey Global Institute)

La nuova ondata «disruptive» del salto tecnologico in corso

L’adozione dell’IA può assorbire linguaggi, modelli e procedure, prassi comunicative (interne ed 
esterne), con benefici sulla produttività nel breve. Alla lunga però può portare all’omologazione di 
queste stesse prassi (conformismo) e alla disintermediazione di competenze e meta-competenze 
(registri comunicativi, gestione del cliente, negoziazione, coordinamento tra funzioni) che sono 
fondamentali per l’identità aziendale (valori, cultura professionale, stile di lavoro) e anche per il 
vantaggio competitivo



• Un’IA è definita pro-worker quando accresce il valore delle 
competenze umane, ampliando capacità e campo d’azione dei 
lavoratori, invece di replicare a basso costo ciò che già fanno;

• Solo la creazione di nuovi compiti (new task-creating) è 
“inequivocabilmente” pro-worker, mentre l’expertise-leveling
(che permette a profili meno esperti di svolgere attività prima 
riservate a esperti) è intrinsecamente ambivalente perché 
produce vincitori e perdenti, intensificando la competizione e 
potenzialmente svalutando alcune professionalità;

• La formazione come leva strategica per il ripensamento 
dell’organizzazione e dei contenuti del lavoro

Acemoglu, Autor e 
Johnson (2026): 

Building pro-worker 
artificial intelligence, 

Working Paper, 
National Bureau of 
Economic Research

Prepararsi al cambiamento per guidarlo, non subirlo «passivamente»



Un processo incrementale.
Si rafforzano competenze

già presenti (es. ESG, analisi rischio)
senza modificare i ruoli attuali.

La sostenibilità diventa una
funzione trasversale a tutta

l’organizzazione.

Un processo più disruptive.
L’Intelligenza Artificiale

non supporta solo i processi;
li ridefinisce e ne sussume i

ruoli, richiedendo vere e proprie
riconversioni professionali e 

riorganizzazione di contenuti e modi di 
lavorare

Upgrading vs Reskilling



Settore Profili correnti 

prevalenti

Profili 

emergenti/critici

Green Project Manager; 

Addetti Audit e 

Sicurezza ambientale 

e energetica; 

Information 

Technician

ESG Manager; Energy 

Manager; Esperti 

rischi ambientali e 

sociali

Digital Specialisti

Cybersecurity, Data 

Analytics, Business 

intelligenxe

Esperti AI e machine 

learning, 

Cybersecurity, Data 

analytics,  Business 

intelligence
Green: Compliance, Gestione del rischio ambientale, Adeguamento 
normativo, Sicurezza energetica e ambientale.

Digital: Governance dei dati, Sicurezza (dei dati), Etica dell’algoritmo, 
Trasformazione dei processi aziendali

Solo il 38% è già 
dotato di figure di 

questo tipo: in 
particolare, ESG 

manager ed Energy 
manager. Il 53% ne è 
dotato solo in parte

Il 64% possiede queste 
competenze critiche 

solo parzialmente. L’AI 
rappresenta la priorità 

formativa (57%)





La separazione tra Hard e Soft Skill tende a 
sfumare. Le competenze relazionali, 
trasversali, non sono un di più, ma la leva 
strategica per governare la transizione





Se la PMI teme di perdere personale e la grande impresa 
teme di non avere un ritorno condividendo competenze, 
l’intera filiera si blocca

Bisogno di responsabilizzazione reciproca. Le grandi
imprese aprendo alla condivisione, la PMI superando un 
approccio passive alla collaborazione



Cosa chiedono le 
aziende: cornici 
stabili, regole 

chiare e incentivi 
sui progetti (prima 

che sui singoli 
corsi)

Per colmare i gap 
formativi le 
aziende si 
rivolgono 

prevalentemente a 
Università e 

società e enti di 
formazione. 

Minore ricorso agli 
ITS

Gli ostacoli principali: 
costi economici; costi 

burocratici, 
prevalenza dei 

contenuti teorici 
rispetto a casi pratici 

(esperienziali); 
disallineamento fra le 

necessità delle 
aziende e le iniziative 

a disposizione  Formazione esperienziale: 
co-progettata e basata su
casi e filiere reali

 Integrazione hard/soft skill: 
sviluppo di metacompetenze, 
capacità relazionali, critiche, 
sintesi

 Formare alla comprensione
dei cambiamenti in atto per 
governare, non subire la 
tecnologia (progettata da 
altri)

 Superare la logica per 
sylos: investire su progetti di 
sistema



Per concludere



«Mettere in discussione l’esistente per cogliere opportunità 
in un contesto che sta profondamente cambiando»

Questioni critiche e prospettive future

Il vero collo di 
bottiglia non è 
tecnologico. E’ 
organizzativo
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