
NOTA INFORMATIVA

CAMBIARE LA NOSTRA PROSPETTIVA 
SULL’APPRENDIMENTO

La pandemia di COVID-19 sta cambiando il fabbisogno di 
competenze e rimodellando i posti di lavoro, mettendo in discussione 

nel contempo la nostra conoscenza e la nostra analisi al riguardo
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l’acquisizione delle competenze e il suo impatto im-
mediato sulle prestazioni dei lavoratori. 

Un’indagine di follow-up, condotta nel novembre 
2020, ha esaminato in che modo le imprese in Euro-
pa stavano affrontando e rispondendo alla crisi sani-
taria. Esaminati congiuntamente, i risultati delle due 
indagini offrono un quadro degli attuali cambiamenti 
a livello di fabbisogno di competenze, organizzazione 
del lavoro e degli approcci mutati da parte dei datori 
di lavoro europei rispetto alla formazione. La nuova 
prospettiva adottata dal Cedefop e da Eurofound è 
stata di concentrarsi sulle modalità di acquisizione 
delle competenze (compreso in quali contesti) piutto-
sto che su quali competenze sono necessarie e ven-
gano acquisite (2).

RIQUADRO 1. ALCUNI ESEMPI DI COMPETENZE E OCCUPAZIONI 

IN AUMENTO

L’analisi delle competenze del Cedefop ha indicato 
una forte domanda di competenze scientifiche e tec-
nologiche avanzate, soprattutto per specialisti infor-
matici, ingegneri e ricercatori (che corrispondevano 
a un annuncio di lavoro su quattro nel 2020). Questa 
tendenza è destinata ad aumentare fino al 2030.
Il Cedefop prevede che l’occupazione nel settore 
sanitario europeo aumenterà di più del 10 % entro il 
2030, a causa dell’invecchiamento della popolazione. 
Nel 2020, la domanda di operatori sanitari è aumen-
tata del 13 % a causa della pandemia.

(2)	 L’indagine di follow-up alla COVID-19 è stata condotta online 
tra i datori di lavoro che avevano accettato di essere ricon-
tattati dopo la loro partecipazione all’indagine del 2019. Ha 
ripetuto una serie di domande del 2019 per consentire un con-
fronto, presentando una serie di nuove domande sugli effetti 
della COVID-19 sull’organizzazione del lavoro, sulle politiche in 
materia di risorse umane e sui cambiamenti a livello di fabbiso-
gno di competenze, formazione e telelavoro.

 Perché dobbiamo concentrarci sull’interazione  
tra posti di lavoro, lavoro e apprendimento  

nel mondo della COVID-19

Mentre il mondo cerca di passare a una realtà 
post-pandemica, in molte imprese europee sono in 
atto cambiamenti. In che modo questi cambiamenti 
modelleranno in futuro l’organizzazione del lavoro, il 
rapporto tra datori di lavoro e lavoratori nonché le 
modalità di lavoro e di apprendimento delle imprese? 

La COVID-19 e il distanziamento sociale si sono 
scontrati con i cambiamenti strutturali introdotti dalla 
quarta rivoluzione industriale (1). E se da un lato il fat-
to di soddisfare il fabbisogno di competenze è stato 
a lungo nell’agenda di datori di lavoro e responsabili 
politici, dall’altro investire nelle persone in modo più 
completo sta diventando più urgente: mentre le eco-
nomie europee stanno prendendo velocità, la caccia 
al talento è aperta. 

CAMBIAMENTI ALL’ORIZZONTE
L’apprendimento sul posto di lavoro rappresenta una 
parte importante dello sforzo globale per dotare gli 
europei delle competenze di cui hanno bisogno nei 
prossimi anni. Per contribuire alla continua discus-
sione sul miglioramento del livello delle competenze 
e sulla riqualificazione, il Cedefop ed Eurofound han-
no unito le forze per raccogliere nuovi dati sul lavoro 
e sulla formazione delle competenze sul posto di la-
voro, sulla base di indagini aziendali in tutti gli Stati 
membri dell’UE.

Nella loro quarta indagine sulle imprese euro-
pee, condotta nel 2019 e pubblicata nel 2020, le due 
agenzie hanno esaminato in che modo pratiche di più 
ampio respiro sul posto di lavoro a favore dei lavora-
tori dipendenti, compreso lo sviluppo delle compe-
tenze, possano favorire la motivazione, l’autonomia e 
il benessere dei lavoratori nonché la modernizzazio-
ne delle imprese. Hanno esaminato cosa c’è “dietro” 

(1)	 Le tecnologie dirompenti che ne fanno parte, quali l’internet 
delle cose, la robotica, la realtà virtuale e l’intelligenza artificia-
le, stanno cambiando radicalmente il modo in cui le persone 
vivono e lavorano.
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Il settore alberghiero e quello dei servizi alla persona 
hanno subito forti interruzioni nel 2020 - con un calo 
del 15 % rispetto al 2019 - ma si prevede una ripresa, 
in linea con la graduale eliminazione delle restrizioni 
dovute alla COVID-19. Questo vale anche per l’inse-
gnamento, che è cambiato drasticamente nel 2020 
essendo stato svolto online. Tuttavia, nel medio e 
lungo termine, si prevede che insegnanti e formatori 
saranno molto richiesti.
L’analisi degli annunci di lavoro online del Cedefop 
mostra che, nel 2020, i datori di lavoro non solo han-
no cercato competenze digitali più avanzate rispet-
to al 2019, ma hanno anche posto maggiore enfasi 
sulle competenze necessarie per rimodellare i modelli 
aziendali e di vendita.

Fonte:	Analisi delle competenze del Cedefop (Skills	
OVATE e previsioni delle competenze).

RIQUADRO 2. IL BOOM DEL TELELAVORO

Nel 2019, due imprese europee su tre non avevano 
personale in telelavoro. Nel momento di picco della 
pandemia, nell’aprile 2020, quasi il 70 % delle impre-
se aveva organizzato il telelavoro per una parte o la 
totalità dei rispettivi lavoratori dipendenti.
L’esperimento involontario sembra aver funzionato 
abbastanza bene per la maggior parte delle imprese. 
Quasi la metà dei datori di lavoro intervistati nel 2020 
ha espresso pareri positivi sull’esperienza e gran par-
te dell’aumento del telelavoro sembra essere destina-
to a diventare permanente.
Il 55 % dei datori di lavoro intervistati si aspetta che 
la percentuale di lavoratori dipendenti in telelavoro ri-
manga più o meno immutata nei prossimi tre anni, 
mentre il 14 % prevede un ulteriore aumento.

Fonte:	Indagine sulle imprese europee 2019 e follow-up

	 2020.

APPRENDIMENTO SUL POSTO DI 
LAVORO: DIFFUSO ED ESSENZIA-
LE
Secondo l’indagine sulle imprese europee 2020, in 
oltre la metà delle imprese intervistate, una percen-
tuale sostanziale di posti di lavoro, che varia dal 20 
% all’80 %, richiede una formazione frequente e re-
golare. La percentuale di imprese con oltre l’80 % di 

lavoratori che svolge lavori per i quali è necessaria 
una formazione quasi continua è più elevata in Sve-
zia (28 %) e Finlandia (25 %).

Le esigenze di formazione derivano dal rapido 
cambiamento dei requisiti in termini di competenze 
nelle imprese: nel 2019, il 94 % dei dirigenti ha rife-
rito di aver dovuto affrontare cambiamenti e in quasi 
la metà delle situazioni si è trattato di cambiamen-
ti rapidi o molto rapidi. I cambiamenti sono stati più 
pronunciati nei servizi finanziari (54 %) e meno nell’in-
dustria (30 %). Le grandi imprese sono risultate più 
propense a segnalare cambiamenti del fabbisogno di 
competenze rispetto a quelle più piccole.

Le imprese dispongono sempre di due opzioni 
principali per rispondere alle nuove richieste di com-
petenze: assumere personale con nuove competen-
ze (“comprare” competenze sul mercato del lavoro) o 
sviluppare competenze internamente (“creare” com-
petenze). La maggior parte delle risorse finanziarie e 
di altro tipo destinate allo sviluppo delle competenze 
all’interno delle imprese riguarda l’apprendimento 
formale o non formale e i responsabili politici hanno 
sempre posto l’accento sulla necessità di incorag-
giarlo.

La modalità di apprendimento prevalente dipen-
de dal settore: nel 2019, i corsi di formazione hanno 
prevalso nei servizi finanziari (31 %), l’apprendimento 
dai colleghi nel settore industriale (47 %) e l’appren-
dimento attraverso la pratica nei trasporti e in altri 
servizi (entrambi al 20 %).

Anche se la formazione formale continua a essere 
importante, per molti adulti che lavorano, imparare 
dai colleghi dell’équipe e imparare facendo pratica 
(per tentativi ed errori) sono tra le tipologie di appren-
dimento più efficaci. L’indagine europea sulle com-
petenze e i posti di lavori del 2014 del Cedefop (3) ha 
mostrato che queste tipologie di apprendimento rap-
presentano il motore più importante della formazio-
ne delle competenze sul lavoro. I lavoratori neo as-
sunti che si sono impegnati nell’apprendimento non 
formale o informale sul posto di lavoro hanno avuto 
molte più probabilità di migliorare le loro competenze 
in modo significativo rispetto a quelli che non si sono 
impegnati in tale apprendimento.

LA PANDEMIA, LE COMPETENZE 
E LA FORMAZIONE
L’indagine di follow-up del 2020 mostra che, a causa 

(3) 	 La prima indagine di questo tipo del Cedefop è stata condotta 
nel 2014 in tutti i 27 Stati membri dell’UE e nel Regno Unito, ri-
volgendosi a circa 49 000 lavoratori dipendenti adulti. Ha esa-
minato i motori dello sviluppo delle competenze e l’evoluzione 
dinamica dello squilibro tra domanda e offerta di competenze 
degli impiegati adulti in relazione al cambiamento della com-
plessità dei compiti e dei requisiti in termini di competenze dei 
loro lavori.
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i mezzi di sussistenza (4). Nell’UE nel suo complesso, 
la percentuale complessiva di lavoratori che hanno 
partecipato a formazioni è fortemente diminuita: nel 
2019, circa il 65 % delle imprese intervistate ha ero-
gato formazione a una giusta quota (20-79 %) del 
proprio personale, ma nel 2020 questo dato è sceso 
al 45 %.

FIGURA 1.	PERCENTUALE DI PERSONALE CHE BENEFICIA DELLA 

FORMAZIONE ORGANIZZATA O PAGATA DAL DATORE DI 

LAVORO 

Fonte: Adapting business practices to new realities 
in the middle of a crisis: first findings from the 
COVID-19 European company survey (Cedefop, 
2021).

Aumentare la partecipazione complessiva alla 
formazione sembra diventare meno importante che 
sostenere la formazione di lavoratori con esigenze di 
apprendimento specifiche, spesso specializzate. Nel 
2020, il 45 % delle imprese ha riferito che il distan-
ziamento sociale aveva indirizzato l’attenzione della 
propria strategia di formazione in questa direzione.

AUMENTO DELLE COMPETENZE 
AVANZATE E SPECIFICHE
La pandemia sta avendo un impatto trasformativo 
sulle imprese, con il telelavoro, la rapida digitaliz-
zazione dei processi di lavoro e l’occupazione alta-
mente qualificata in aumento. Quest’ultima tenden-
za è causata non solo dalla crescente percentuale 
di occupazioni altamente qualificate, ma anche dal 
fatto che i lavoratori aggiornano le loro competenze, 
aumentando così i livelli delle qualifiche all’interno 
dei posti di lavoro.

(4) 	 Cfr. COVID-19 EU policy watch di Eurofound (2021).
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della pandemia e del suo impatto sull’organizzazione 
del lavoro, in tre imprese su quattro il fabbisogno di 
competenze è cambiato ulteriormente rispetto all’an-
no precedente. Come nel 2019, sono state principal-
mente le imprese che forniscono servizi finanziari a 
segnalare cambiamenti a livello del fabbisogno di 
competenze.

RIQUADRO 3. GESTIRE UNA CRISI – COME HANNO RISPOSTO LE 

IMPRESE DELL’UE?

Nel primo anno della pandemia, oltre la metà delle 
imprese ha continuato la propria attività e una su tre 
è stata in grado di farlo almeno parzialmente. Una su 
10 è stata costretta a sospendere completamente le 
attività. Molte imprese erano mal preparate; meno di 
una su tre aveva un piano di emergenza o di continu-
ità aziendale in atto quando il mondo è stato colpito 
dalla COVID-19.
La pandemia ha innescato cambiamenti ad ampio 
raggio in molte imprese europee. Più del 35 % ha 
affermato di aver registrato cambiamenti sostanziali 
nelle proprie attività principali, spesso in coincidenza 
con una riduzione dell’occupazione. Circa l’87 % ha 
apportato modifiche alla propria infrastruttura fisica 
per conformarsi alle normative in materia di salute e 
sicurezza legate alla COVID-19 mentre nell’83 % del-
le imprese le restrizioni e le misure di distanziamento 
sociale hanno portato a cambiamenti organizzativi.
Molte imprese del settore dei servizi hanno dovuto 
rivedere la propria interazione con i rispettivi clienti. 
Molti datori di lavoro prevedono di mantenere in futu-
ro i cambiamenti che hanno adottato per mantenere 
i propri clienti.

Fonte:	 Indagine sulle imprese europee 2020 di follow-up 
alla COVID-19.

La pandemia e il distanziamento sociale imposto 
hanno reso difficile per le imprese fornire o organiz-
zare programmi di formazione formale per risponde-
re alle esigenze emergenti in termini di competenze. 
Gli improvvisi disagi causati dalle misure di confina-
mento in tutta Europa nella primavera del 2020 ha 
costretto molte imprese a interrompere, sospende-
re o addirittura eliminare i programmi di formazione 
aziendale. Le imprese avevano bisogno di tempo per 
passare all’erogazione online della formazione, tanto 
più che molte di loro erano più impegnate a mantene-
re l’attività a galla piuttosto che a fornire formazione.

Anche i responsabili politici sembrano aver avuto 
un approccio analogo. Diversi paesi (tra cui Svezia e 
Paesi Bassi) hanno incluso il miglioramento dell’oc-
cupabilità e della formazione nelle loro risposte alla 
COVID, ma la grande maggioranza delle misure na-
zionali mirava a sostenere le imprese e a proteggere 
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CRESCITA DEI LAVORATORI,  
INNOVAZIONE AZIENDALE
Circa due terzi delle imprese europee oggetto dell’in-
dagine considerano la formazione importante, dan-
dole la priorità rispetto al lavoro (il carico di lavoro e 
gli orari vengono adattati per trovare il tempo per la 
formazione), mentre un terzo permette ai lavoratori di 
acquisire nuove competenze solo se la formazione si 
adatta al loro carico di lavoro e agli orari.

Quando è stato chiesto loro perché hanno offer-
to opportunità di formazione e apprendimento ai loro 
lavoratori dipendenti:
	� il 96 % dei dirigenti ha risposto che l’obiettivo è di 

garantire che i lavoratori abbiano le competenze 
per svolgere il loro lavoro attuale;

	� l’84 % ha ritenuto tali opportunità importanti per 
migliorare il morale dei lavoratori;

	� l’81 % ha rilevato che tali opportunità hanno au-
mentato la capacità dei lavoratori di articolare le 
proprie idee, contribuendo così a migliorare i pro-
cessi lavorativi all’interno dell’impresa;

	� il 70 % ha ritenuto tali opportunità importanti per 
accrescere la flessibilità dei lavoratori e quindi 
permettere una rotazione dei posti di lavoro o l’a-
vanzamento di carriera dei lavoratori.

Al di là dei benefici individuali che le opportunità 
di formazione e apprendimento offrono ai lavoratori, 
nell’indagine sulle imprese europee del 2019 è emer-
so un chiaro rapporto positivo tra l’apprendimento e 
il benessere dei lavoratori da un lato e la prestazione 
aziendale delle imprese dall’altro.

Il lavoro più recente del Cedefop e di Eurofound 
(5) mostra che lo sviluppo e l’utilizzo delle competen-
ze dei lavoratori alimenta la produttività delle imprese 
e aumenta la loro capacità di innovazione. Affinché 
questo accada, i lavoratori devono essere proattivi 
e le pratiche sul posto di lavoro devono essere in-
centrate sulle persone, dando loro opportunità di 
apprendimento, autonomia e voce in capitolo nel 
processo decisionale di tipo organizzativo. I dirigenti 
svolgono un ruolo chiave nel sostenere, alimentare 
e creare le condizioni per l’apprendimento. L’inno-
vazione segnalata dal 49 % delle imprese europee 
nel 2016-19 è chiaramente legata alla loro capacità 
di fornire ambienti di lavoro ricchi dal punto di vis-
ta dell’apprendimento. Le imprese che investono e 
coinvolgono il loro personale non solo sono più in-
novative, ma figurano anche al primo posto nelle in-
novazioni radicali che sono nuove per i mercati in cui 
queste imprese operano.

(5)	 Cfr. Cedefop e Eurofound (2021). Innovation in EU companies: 
Do workplace practices matter?

COMPRENDERE L’APPRENDI-
MENTO SUL LAVORO
La formazione formale è e rimarrà di vitale importan-
za, ma dobbiamo guardare oltre e dare ad altre for-
me di apprendimento l’attenzione che meritano. Le 
megatendenze tecnologiche, sociali, demografiche 
e ambientali, insieme agli adeguamenti indotti dal-
la pandemia nelle imprese, evidenziano il contributo 
critico dello sviluppo delle competenze sul posto di 
lavoro per la capacità delle imprese europee di af-
frontare un cambiamento rapido e/o imprevedibile.

Per aiutare a sbloccare il potenziale dei luoghi di 
lavoro come ambienti di apprendimento, abbiamo 
bisogno di capire in che modo le persone imparano 
nonché di comprendere in cosa consiste un contesto 
di lavoro favorevole all’apprendimento. Per adottare 
una prospettiva di più ampio respiro sull’apprendi-
mento è necessario considerare gli obiettivi person-
ali, le motivazioni, gli interessi, le attitudini e le pref-
erenze dei lavoratori. È l’interazione di questi fattori 
con l’ambiente di lavoro di una persona e il più ampio 
contesto sociale che modella il suo apprendimento e 
i suoi risultati.

Non solo i lavori modellano l’apprendimento, ma 
anche l’apprendimento modella i lavori. Man mano 
che crescono, approfondendo e ampliando le loro 
conoscenze, i lavoratori sono più a loro agio con i 
propri compiti, il che rende il loro lavoro più interes-
sante e motivante. L’apprendimento attraverso e me-
diante il lavoro è centrale per promuovere le prestazi-
oni e la capacità d’innovazione dei lavoratori e delle 
imprese.

La pandemia ha contribuito a rendere le imprese 
consapevoli dell’esistenza di questo circolo virtuo-
so. A seguito della crisi, tre imprese su cinque (61 
%) hanno affermato di essersi concentrate sulla 
creazione di un ambiente in cui i lavoratori possano 
svolgere autonomamente i propri compiti e gestire 
meglio le priorità. Questo obiettivo ampiamente con-
diviso è molto recente ed estremamente ambizioso, 
considerato che i dati dell’indagine del 2019 mostra-
vano che solo nel 36 % delle imprese dell’UE-27 una 
piccola parte dei lavoratori (meno del 20 %) poteva 
organizzare il proprio lavoro in modo indipendente.

L’Agenda europea per le competenze del 2020 
conferma l’ambizione dell’UE di fornire opportunità 
di miglioramento del livello delle competenze e di ri-
qualificazione a tutti gli adulti, in contesti formali o non 
formali, sul posto di lavoro o altrove. Tale obiettivo 
non può essere raggiunto senza cambiare la nostra 
prospettiva sull’apprendimento. Una comprensione 
fondamentale dei meccanismi di apprendimento nei 
posti di lavoro, nelle organizzazioni e nel mondo del 
lavoro più in generale rappresenta un’importante pi-
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L’INDAGINE DEL CEDEFOP SULL’APPRENDIMENTO SUL LAVORO

Il Cedefop sta preparando il lancio di una nuova indagine a livello europeo sull’apprendimento sul lavoro (LiW, Learning 
in work) e studi di casi successivi nelle imprese di tutti gli Stati membri. L’indagine affronta l’apprendimento sul lavoro 
in modo completo, come un processo che collega un’opportunità o un contesto di sviluppo delle competenze (un 
corso di formazione, l’interazione con i colleghi, il lavoro di squadra, un posto di lavoro impegnativo) con la formazione 
delle competenze. Questo progetto mira a chiarire in che modo i contesti di lavoro sono legati all’apprendimento dei 
lavoratori (cosa, come e quanto apprendono). L’indagine LiW analizza anche come gli atteggiamenti, le motivazioni e 
altri antefatti influenzano l’apprendimento nonché in che modo i diversi tipi di apprendimento (apprendimento formale, 
apprendimento sul posto di lavoro) interagiscono. Fare luce sui benefici immediati e più ampi dell’apprendimento porrà 
le basi per raccomandazioni politiche che vanno oltre quelle tradizionali come l’apertura di opportunità di apprendi-
mento formale, finanziamenti o incentivi non finanziari.
Contribuendo all’«analisi dell’apprendimento e della formazione», l’indagine fa parte dell’analisi del fabbisogno di com-
petenze di prossima generazione del Cedefop (*). L’indagine fornirà utili informazioni per definire il nuovo quadro politi-
co dell’UE per l’istruzione e la formazione professionale (IFP) e le competenze e i suoi ambiziosi obiettivi. È pienamente 
in linea con la strategia del Cedefop e la sua visione di un’IFP proattiva, eccellente e inclusiva; al servizio dei giovani 
e degli adulti (attraverso il miglioramento del livello di competenze e la riqualificazione mediante varie modalità di ap-
prendimento in diversi contesti); che fornisce qualifiche a quasi tutti i livelli e permette la progressione verso l’istruzione 
superiore e il mercato del lavoro.

(*)		 Vedi la documentazione della conferenza del Cedefop del 2021 Getting the future right: towards smarter and people-centred skills 
intelligence.
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etra miliare per i paesi europei per poter concepire 
politiche di apprendimento e di competenze che cre-
ino una situazione vantaggiosa per datori di lavoro e 
lavoratori dipendenti.

http://www.cedefop.europa.eu/es/user/register
http://www.cedefop.europa.eu
mailto:info%40cedefop.europa.eu%20?subject=
http://www.cedefop.europa.eu/EN/publications.aspx
https://www.cedefop.europa.eu/en/events/getting-future-right-towards-smarter-and-people-centred-skills-intelligence
https://www.cedefop.europa.eu/en/events/getting-future-right-towards-smarter-and-people-centred-skills-intelligence

