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Executive summary

La XXV edizione del Rapporto sulla Formazione continua in Italia è particolarmente significativa se letta in 
raccordo con la legge istitutiva dei Fondi Paritetici Interprofessionali per la formazione continua (di seguito 
Fondi). Venticinque anni fa, la legge 23 dicembre 2000, n. 388 e s.m.i. (Finanziaria 2001) e, in particolare, 

formazione professionale continua e dei percorsi formativi o di riqualificazione professionale per soggetti 

correlare la funzione originariamente attribuita ai Fondi con le dinamiche evolutive del quadro giuridico e 
socio-economico internazionale, europeo e nazionale. Nella crescente consapevolezza del contributo delle 
politiche e degli interventi formativi al miglioramento e alla riqualificazione delle competenze, alla tutela 

economie regionali e territoriali, si è cercato di valorizzare le potenzialità della formazione continua e degli 
adulti, erogata attraverso finanziamenti pubblici e privati, per accompagnare i processi di transizione 
digitale ed ecologica e, più in generale, di innovazione, sostenendo un rapporto sempre più stretto tra 
mondo della formazione e mercato del lavoro e facilitare una crescita sostenibile ed inclusiva.  

contraddistinto da una governance multilivello e multisettoriale, sono state di recente adottate le Linee 
guida per la gestione dei Fondi, emanate dal Ministero del Lavoro e delle politiche sociali con il decreto 

sforzo di sistematizzazione organica della materia operato nelle premesse che considerano la legge 

concreta fruizione del diri
crescita personale, civica, sociale e professionale, in linea con i principi delineati nel decreto legislativo 16 
gennaio 2013, n. 131.  
In estrema sintesi, il Ministero del Lavoro e delle politiche sociali con questo atto normativo di indirizzo ha 
prefigurato un progressivo sviluppo del ruolo dei Fondi, non solo per gli interventi di formazione continua 
e degli adulti, ma anche per la configurazione del sistema nazionale di politiche attive del lavoro. 

Intelligenza Artificiale  IA) rappresentano strumenti strategici per 
agevolare la crescita sociale ed economica del Paese. 

 

 
1 

persona, in
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In linea generale, i dati quantitativi e qualitativi e le evidenze che emergono dal Rapporto devono essere 

rispondere alle priorità strategiche e ai fabbisogni di competenze e professionalità delineate a livello 
europeo ed internazionale. 

dinamiche formative, necessario per interpretare ed affrontare in maniera adeguata le trasformazioni 
strutturali che interessano il mercato del lavoro. In questo contesto, le transizioni ecologica e digitale, 

una serie di sfide fondamentali finalizzate alla definizione della direzione da imprimere alle nuove e 
necessarie riforme di sistema. 

formazione professionale continua e degli adulti è chiamata a svolgere la propria funzione strategica alla 
luce delle principali criticità e tendenze evolutive del mercato del lavoro. Viene quindi offerta la lettura del 
quadro informativo relativo ai livelli di partecipazione alle attività formative da parte degli adulti in Europa 

luzione degli investimenti aziendali in upskilling 
e reskilling (2000-2025) intesi anche come strumento per la riduzione del mismatch nel settore privato e 

Intelligenza Artificiale (IA), della 
transizione ecologica, della sostenibilità ambientale e della transizione demografica, con un particolare 

considerazione le policy di formazione continua attivate nel periodo osservato, con particolare attenzione 
sia a quelle messe in campo a livello regionale, sia a quelle gestite dai Fondi Paritetici Interprofessionali. Di 
seguito, si entra nel dettaglio delle due parti. 
 
PARTE I   
La prima parte del XXV Rapporto sulla Formazione Continua analizza i fenomeni, le dinamiche evolutive e 
le principali sfide che hanno caratterizzato il contesto della formazione degli adulti e degli occupati 
(dipendenti ed autonomi) in Italia nel corso deg
prospettiva della realizzazione di un sistema organico di interventi. Ove possibile, è stato adottato un 

ento degli adulti 
  la venticinquesima 

 di ricostruire lo sviluppo del settore a partire dalla riforma dei Fondi Interprofessionali e dalla nascita 
della serie storica del Rapporto.  

L'analisi si articola in tre capitoli che ricostruiscono il posizionamento dell'Italia per quanto riguarda la 

formative e dei relativi investimenti nelle imprese e nella Pubblica Amministrazione per lo sviluppo e 

 

termini di mismatch, derivanti dall'ingresso dei laureati nel mercato del lavoro e per il sostegno ai lavoratori 

nazionale di formazione continua e degli adulti nel  

Il paragrafo 1.1 parte dalla descrizione del posizionamento del nostro Paese nel contesto europeo, 
attraverso l'analisi storica della partecipazione della popolazione di età 25-64 anni alle attività di istruzione 
e formazione, che permette di distinguere diverse fasi evolutive, 

adult learning 
grazie ad iniziative che 
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hanno migliorato la sinergia tra il sistema formativo e il mercato del lavoro, permangano alcuni elementi di 

disuguaglianze legate al 
disparità territoriali tra Nord e Sud Italia. 

occupati) ha registrato una crescita quantitativa. Il tasso di partecipazione formativa degli adulti tra i 25 e i 
64 anni ha infatti raggiunto nel 2023 il valore più alto degli ultimi venti anni (11,6%), attestandosi al 10,4% 
nel 2024. 

Figura 1 Tasso di partecipazione della popolazione di adulti (occupati e non occupati) di 25-64 anni alle 
attività di istruzione e di formazione, Anni 2004-2024, Italia, EU27 (val. %) 

 
Fonte: elaborazione su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS) 
 

In considerazione di tale contesto, il Ministero del lavoro e delle politiche sociali ha rafforzato gli strumenti 

Fondo Nuove Competenze 3 e aumentandone progressivamente la dotazione finanziaria, pari a 1,049 
miliardi nel maggio 2025 e a 1,150 miliardi nel gennaio 2026. 
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Figura 2 Tasso di partecipazione della popolazione di adulti (occupati e non occupati) di 25-64 anni alle 

Anni 2004, 2023 e 2024, EU27 (val. %)

Fonte: elaborazione su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

Si può ipotizzare che il posizionamento italiano indicato nella figura 2, nonostante i segnali di crescita 
quantitativa degli ultimi anni, sia da ricercare nel mancato sviluppo di una cultura della formazione 
pervasiva, che caratterizza invece le economie più dinamiche del continente europeo.

Del resto, la situazione attuale rappresenta la sintesi di un quadro con sensibili differenziazioni, tra le quali 
sono da tenere in considerazione variabili come l'età e il titolo di studio. Con riguardo alla prima, nel 
paragrafo si sottolinea come la partecipazione dei giovani adulti italiani tra i 25 e i 34 anni sia del 18,2% (a 
fronte del 21,1% della media europea) e tenda a diminuire progressivamente con l'avanzare dell'età, fino a 
toccare il 6,8% nella fascia 55-64 anni. In merito alla seconda variabile, viene confermata la tesi secondo la 
quale il livello di istruzione rappresenta la principale discriminante nell'accesso alla formazione: a fronte di 
un tasso del 22,3% di laureati (che supera il 21,9% europeo), si registra un tasso del 2,9% (a fronte del 5,5% 
UE) da parte di coloro che possiedono solo titoli di base. Il divario di oltre 19 punti percentuali tra chi 
possiede un'alta qualifica e chi ha solo un'istruzione di base evidenzia una criticità strutturale.

Per ridurre queste criticità, negli anni recenti, il Ministero del lavoro e delle politiche sociali, di intesa con le 
Regioni e le Province Autonome, ha promosso una rete di strumenti differenziati, fra cui iniziative in tema 
di accesso, orientamento, competenze digitali e personalizzazione basate sulle caratteristiche delle persone 
e sulle loro necessità di intervento, raggiungendo i target di riferimento assegnati dalla Commissione 
europea. 

Le disparità interne sopra citate si rinvengono anche con riferimento alla condizione sul mercato del lavoro: 
nel 2024 il tasso di partecipazione degli occupati è stato pari al 10,9%, a fronte di una media europea del 
14,3%. Divari interni si evidenziano anche in merito alla condizione professionale dove si rileva un marcato 
dualismo tra le professioni ad alta qualifica (dirigenti, professionisti, tecnici), che registrano un tasso di 
partecipazione del 18%, e le altre figure. Il tasso scende infatti al 4,3% tra le professioni esecutive, gli 
artigiani e gli operai specializzati e rimane sostanzialmente fermo al 4,8% per gli operatori di impianti e 
macchinari.  

Oltre ai fattori sociodemografici, sono ancora presenti significative disparità territoriali tra Nord e Sud Italia. 
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Il Mezzogiorno soffre infatti di un ritardo strutturale rispetto al resto del Paese, sia in termini di offerta 
formativa che di risorse disponibili. Nelle regioni meridionali, la minore densità di medie e grandi imprese 

 che solitamente fungono da volano per la formazione continua  limita le opportunità di aggiornamento 
per i lavoratori. Questo dualismo territoriale non solo frena il progresso civile del Paese, ma impedisce una 
risposta omogenea alle sfide tecnologiche nazionali e rappresenta un ostacolo alla crescita inclusiva del 
sistema formativo italiano. 

della formazione erogata. In Italia, una quota rilevante delle attività formative non formali è spesso legata 
ad adempimenti normativi obbligatori (sicurezza sul lavoro, privacy, certificazioni legali) che non sempre si 
traducono in un effettivo incremento delle competenze tecnico-specialistiche o digitali necessarie per 
l'innovazione. Inoltre, nelle piccole imprese, la formazione non è sempre percepita come una priorità 
strategica, ma più spesso è considerata un onere burocratico e organizzativo. Infine, la frammentazione del 
sistema della governance e l'insufficiente sostegno pubblico rappresentano ulteriori ostacoli ad un 

 alle opportunità di aggiornamento e riqualificazione professionale degli adulti. 

Le evidenze che emergono dai dati relativi alla partecipazione formativa degli adulti nel 2024 delineano un 
quadro che richiede un intervento coordinato su più fronti. In primo luogo, appare prioritario invertire la 
recente tendenza negativa attraverso lo sviluppo di politiche mirate che incentivino la partecipazione dei 
gruppi più vulnerabili, con un'attenzione particolare ai disoccupati e ai lavoratori con bassa qualifica e alla 
necessità di colmare i divari territoriali. Più in generale, sarebbe auspicabile un cambiamento di paradigma 
culturale che promuova la percezione della formazione come fattore di sviluppo delle competenze. Uno 
spunto, in tal senso, può essere rinvenuto negli orientamenti strategici indicati 
all'efficientamento dei sistemi di istruzione e formazione degli adulti, quali: il ripensamento delle strutture 

finalizzati alla conciliazione vita-lavoro; il rafforzamento del ruolo dei datori di lavoro nel sostenere una 
formazione di qualità; la promozione di modalità flessibili (come formazione modulare e micro-credenziali) 
per ridurre le barriere temporali e geografiche. 

 (dipendenti privati, 
pubblici e autonomi), con un livello che si attesta al 10,9%, a conferma di un coinvolgimento 
sistematicamente superiore rispetto alla media complessiva della popolazione adulta.  

In una prospettiva di lungo periodo, i dati sulla partecipazione formativa degli occupati segnalano un netto 
miglioramento rispetto al decennio 2004 2014, indicando un rafforzamento strutturale 

petto al passato, pur mantenendo un 

rappresenta una delle variabili che incidono maggiormente sui livelli di partecipazione, che diminuiscono 
progressivamente con il suo aumentare. Nel 2024, il gap tra Under 35 (18,2%) e Over 50 (6,8%) risulta di 
11,4 p.p. per gli occupati ciò evidenzia come il massimo investimento formativo coincida con la fase di 
ingresso e consolidamento nel mercato del lavoro, a fronte di una propensione formativa che si riduce nelle 

obsolescenza delle 
competenze professionali. Tale andamento si presenta analogo per uomini e donne, a conferma che 

nelle fasi intermedie della vita. 

una forte eterogeneità derivante da modelli organizzativi, struttura delle imprese e fabbisogni professionali 
tipici di ciascun comparto. Risulta altresì una maggiore diffusione di formazione nei settori ad alta intensità 
di conoscenza o regolazione (finanza, ICT, istruzione, sanità), mentre nei settori con una forte presenza di 
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microimprese e ad alta intensità lavorativa (agricoltura, costruzioni, ristorazione) i tassi di partecipazione 
formativa restano molto bassi. Emerge quindi la necessità di adottare strategie settoriali mirate, orientate 

(adulti Over 45, soggetti con bassi livelli di istruzione, residenti nel Mezzogiorno, disoccupati e lavoratori 
impiegati nei settori a più alta intensità di lavoro) attraverso il sostegno alle piccole e medie imprese e il 
potenziamento delle reti territoriali pubblico-private. 

Partendo dalla premessa che il lavoro autonomo in Italia, a fronte di una forte eterogeneità interna, mostra 
fragilità ricorrenti in termini di reddito, continuità lavorativa e accesso ai sistemi di protezione e di 
formazione continua, il paragrafo 1.3 si 
autonomi che presentano forti differenziazioni rispetto ai lavoratori dipendenti sia in termini di 
partecipazione alla formazione continua che di politiche di sostegno.  

Un elemento di differenziazione consiste nel fatto che in Italia, diversamente che in altri Paesi europei, i 
lavoratori autonomi non beneficiano di un accesso diretto ai fondi interprofessionali o a meccanismi di 
cofinanziamento strutturati. Ne deriva un sistema in cui la formazione è un investimento individuale, spesso 
insostenibile per quegli autonomi individuali , ovvero i lavoratori in proprio (artigiani e commercianti) che 
rappresentano i tre quinti di questo universo e che quindi risultano essere i soggetti più esposti 
all'esclusione dai canali di apprendimento permanente. Le cause della bassa partecipazione sono 
riconducibili ai costi diretti e indiretti, alla difficoltà di conciliare tempi di lavoro e apprendimento e a una 
minore integrazione nelle reti organizzative professionali. 

Per superare tali criticità e trasformare il lavoro autonomo da fenomeno necessity-driven in 
imprenditorialità qualificata e competitiva, si propone la messa a punto di un piano d'azione basato su tre 
direttrici. Una, prevede l'istituzione di un Fondo nazionale per la formazione continua, alimentato da una 
parte dei contributi previdenziali, che permetta ai professionisti di accedere a percorsi di aggiornamento 

 all'indennità 
ISCRO (Indennità Straordinaria di Continuità Reddituale e Operativa, introdotta nel 2021), trasformandola 
in un ammortizzatore sociale strutturale e modulare, integrato con i sistemi nazionali di qualificazione. La 
terza iniziativa dovrebbe incentivare la crescita competitiva, attraverso crediti d'imposta specifici destinati 
agli investimenti in competenze digitali, sostenibilità ambientale e capacità manageriali. 

Nel paragrafo 1.4 
caratterizzato da diverse criticità e del mismatch per gruppi disciplinari. Viene evidenziato come l'ingresso 
dei laureati nel mercato del lavoro italiano sia profondamente condizionato dal fenomeno del 
disallineamento strutturale tra le competenze acquisite durante gli studi e le reali richieste del sistema 

di 
laureati che svolgono occupazioni inferiori al loro livello formativo. Dalle analisi condotte a livello nazionale, 
il cosiddetto mismatch orizzontale evidenzia inoltre esiti occupazionali significativamente differenti in base 
al gruppo disciplinare di appartenenza nonché diversi gradi di coerenza tra il titolo di studio conseguito e 

difficoltà di raccordo tra offerta formativa e domanda di lavoro. Si segnala tuttavia come il fenomeno del 
mismatch non debba essere letto solo in termini di domanda e offerta di lavoro, ovvero in una logica di 
mercato, in quanto su di esso incidono molteplici fattori di natura sociale, culturale e motivazionale. Tra 
essi, si sottolinea la persistente dipendenza intergenerazionale che condiziona le traiettorie dei giovani fin 
dalla scelta del percorso formativo. I figli di genitori laureati risultano infatti meno esposti al rischio di 
disallineamento tra titolo di studio e occupazione, soprattutto quando seguono percorsi disciplinari simili a 
quelli dei genitori.  
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governance della formazione 
continua che ha caratterizzato il lavoro privato e pubblico nel biennio di riferimento del Rapporto. Nel 
paragrafo 1.5, infatti, attraverso una sintetica rassegna dei principali atti normativi e programmatici 
nazionali emanati e/o in vigore tra il 2024 e il 2025, si è cercato di individuare elementi qualitativi comuni, 
utili alla definizione di un vero e proprio sistema nazionale di formazione professionale continua. Un sistema 
contraddistinto da una governance multilivello e multisettoriale che, con il concorso attivo di attori 
istituzionali, economici e sociali, possa rivelarsi strategico nella sistematizzazione di policy e fonti di 
finanziamento d
promozione del diritto soggettivo alla formazione nelle aziende e nella Pubblica Amministrazione (PA). 

to dalla ripartizione di competenze 
tra Stato e Regioni delineata in Costituzione nel 2001 in materia di politiche attive del lavoro, sono stati 
quindi presi in esame i principali provvedimenti adottati dal Ministero del Lavoro e delle politiche sociali 

merito (MIM), nonché da altri soggetti istituzionali ed aventi ad 
oggetto la regolazione di materie e ambiti correlati agli interventi formativi per il rafforzamento delle 
competenze degli occupati e degli adulti. Si è fatto quindi cenno a norme della legge 30 dicembre 2024, n. 

finanze  
prestazioni istituzionali erogate dalle Regioni a Statuto ordinario in materia di politiche sociali e di 

autonome di Trento e di Bolzano, siglato, previa consultazione delle parti sociali, in sede di Conferenza 

e 

si è segnalato il decreto 31 luglio 2025 adottato dal Ministro del Lavoro e delle politiche sociali, di concerto 
m funzione pubblica. Il decreto 

ha definito i criteri da rispettare per il riconoscimento, in ambito scolastico e lavorativo, delle competenze 
acquisite nello svolgimento di attività o percorsi di volontariato, inteso come esperienza formativa, in grado 
di contribuire alla crescita umana, civile e culturale dei giovani e delle persone che operano nelle realtà 
associative.  

rilievo alla direttiva del Ministro della Pubblica amministrazione adottata il 14 gennaio 2025, con la quale si 
è ribadita la funzione della formazione quale leva strategica per lo sviluppo del capitale umano. La 
formazione viene considerata come uno specifico obiettivo di performance, concreto e misurabile, che 
ciascun dirigente deve assicurare attraverso la partecipazione dei dipendenti, garantendo, a partire dal 

-capite annue non inferiore a 40, 
pari ad una settimana di formazione per anno. 

di revisione della L

one di una governance condivisa in materia di 
formazione continua e apprendimento degli adulti, sia al decreto direttoriale 9 gennaio 2026, n.8 con il 
quale il Ministero del Lavoro e delle politiche sociali ha formalmente adottato le Linee guida in materia di 
attivazione, funzionamento e vigilanza dei Fondi Paritetici Interprofessionali per la formazione continua di 

 

Il capitolo 2 
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in formazione da parte delle imprese italiane e del loro ruolo nei processi di adattamento delle competenze. 
In continuità con l'impianto del Rapporto, l'analisi adotta una prospettiva diacronica volta a ricostruire le 
trasformazioni del settore nell'ultimo venticinquennio, ricollegando le evidenze attuali alla genesi dei Fondi 
Interprofessionali e al consolidamento della serie storica del Rapporto. 

Nel paragrafo 2.1 si evidenzia come nel ventennio compreso tra il 2000 e il 2020, il sistema produttivo 
italiano abbia attraversato una significativa fase di adeguamento strutturale, evolvendo da un contesto di 
partecipazione contenuta verso un progressivo allineamento ai principali standard europei nel campo della 
formazione continua. Partendo da un differenziale marcato nel 1999  anno in cui la quota di imprese 
formatrici in Italia si attestava al 24% a fronte di una media UE del 62%  il Paese ha intrapreso una 
traiettoria di crescita costante. Questo processo di convergenza è stato favorito in larga misura 
dall'introduzione della legge n. 388/2000, che ha istituito i Fondi Paritetici Interprofessionali. Tale 
innovazione normativa ha introdotto un modello di finanziamento mutualistico fondato sul trasferimento 
dello 0,30% dei contributi Inps, trasformando l'aggiornamento delle competenze in una risorsa strutturata 
e accessibile per il tessuto imprenditoriale. 

Il decennio 2010-2020 ha rappresentato la fase di maturazione del sistema: l'incidenza delle imprese 
impegnate in attività formative è passata dal 55,6% al 68,9% nel 2020. Questo incremento ha permesso 
all'Italia di posizionarsi in linea con la media UE-27, superando le rilevazioni di altre economie dell'area 
mediterranea. Durante l'emergenza pandemica, la capacità di adattamento dei Fondi ha operato come una 
leva di stabilità strategica. La flessibilità gestionale ha facilitato la transizione verso metodologie didattiche 
digitali, garantendo la continuità dei processi di apprendimento anche in contesti critici. 

Attualmente, il comparto italiano della formazione continua si presenta come un sistema consolidato, 
sebbene chiamato a nuove e complesse evoluzioni. L'obiettivo prioritario risiede ora nel potenziamento 
delle politiche di upskilling e reskilling, strumenti indispensabili per affrontare il disallineamento tra 
domanda e offerta di competenze (mismatch professionale) e per sostenere la competitività del mercato 
del lavoro nel lungo periodo. 
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Figura 3 Imprese con 10 e più addetti che hanno realizzato attività formative in Europa. Anno 2020 e 
confronto 1999-2015 (% sul totale delle imprese) 

 

 

Fonte: Eurostat, Continuing Vocational Training Survey (CVTS)  

Nello stesso paragrafo 
INDACO-Imprese di Inapp, che delineano un quadro articolato degli investimenti aziendali in formazione 
continua, mettendo in luce il ruolo di upskilling e reskilling come strumenti centrali per fronteggiare le 
difficoltà di allineamento tra competenze disponibili e fabbisogni produttivi. 

marcato rispetto alla dimensione aziendale: meno di un terzo delle micro-imprese realizza interventi 
strutturati, mentre la quota supera stabilmente il 50% tra le imprese medio-grandi e raggiunge valori 
prossimi o superiori al 70% nelle grandi imprese. Questa asimmetria dimensionale indica che le imprese 
meno strutturate dispongono di minori capacità di risposta interna ai fabbisogni professionali emergenti, 
con possibili effetti negativi sulla produttività.  

competenze. Il divario netto tra piccole e grandi imprese segnala che la capacità di pianificare, finanziare e 
valutare la formazione continua dipende in larga misura dalle risorse organizzative disponibili, rafforzando 
la necessità di interventi pubblici mirati a sostenere le PMI. 
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Figura 4 Strategie per colmare il divario tra domanda e offerta di competenze

Fonte: Inapp, Indagine sulla Conoscenza nelle Imprese (INDACO-Imprese), 2025

-Imprese evidenzia inoltre che, tra le imprese con almeno 6 addetti che dichiarano 

intensifica il reclutamento sul mercato del lavoro, una quota rilevante interviene sul capitale umano 
interno: il 37,1% attiva percorsi di reskilling, il 30,4% percorsi di upskilling e il 35% ricorre a forme di 
outsourcing per sopperire alla mancanza di competenze, configurando la formazione continua come una 
risposta strutturale al mismatch di competenze. Nelle grandi imprese (oltre 250 addetti) tali percentuali 
crescono sensibilment upskilling e il 51,4% al reskilling.

I dati di INDACO-Imprese mostrano inoltre che le imprese che combinano upskilling e reskilling ottengono 
i risultati migliori: il 54,5% dichiara che la formazione ha contribuito in modo rilevante a contenere le criticità 

rimane significativa ma inferiore, attestandosi al 45,7% per il solo reskilling e al 48,8% per il solo upskilling. 
Una quota consistente di imprese, pari a circa il 37%, riconosce comun
sottolineando che altri fattori hanno inciso in misura più determinante, mentre solo una minoranza 

di valu
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Figura 5 Effetto prodotto dalle strategie di upskilling e reskilling

Fonte: Inapp, Indagine sulla Conoscenza nelle Imprese (INDACO-Imprese), 2025

Nel complesso, i dati di INDACO-Imprese confermano che le difficoltà di reperimento e adeguamento delle 
competenze rappresentano una criticità strutturale, ma anche che la formazione continua, soprattutto 
quando integrata in strategie sinergiche di upskilling e reskilling, costituisce uno degli strumenti più efficaci 
per rafforzare la capacità di adattamento e la competitività delle imprese.

Nel paragrafo 2.2 si è ritenuto di inserire la traiettoria di crescita nazionale in una prospettiva comparata, 
per valutare come la governance e la pianificazione della formazione in Italia si posizionino rispetto ai 
modelli adottati dai principali partner europei. L'analisi delle strategie formative basata sui dati Eurostat 
CVTS 6 del 2020 (ultimo dato disponibile per il confronto europeo) consente di esaminare le modalità con 
cui le imprese europee e italiane rilevano i fabbisogni di competenze e articolano la programmazione della 
formazione aziendale. Dal confronto emerge come, nel nostro Paese, la formazione continua risulti meno 

legata ad adempimenti o esigenze contingenti, con effetti limitati su produttività e capacità di adattamento. Il 

relativamente contenuta di imprese prive di qualsiasi forma di valutazione (17,1%), delineando un approccio 
ampiamente diffuso ma poco formalizzato. Ciò riflette la struttura produttiva nazionale, dominata dalle PMI, 
nelle quali la rilevazione dei fabbisogni assume prevalentemente modalità informali.

Con riferimento agli strumenti di governance della formazione continua in particolare la presenza di 
responsabili o team dedicati, la redazione di piani formativi e la predisposizione di budget specifici il 

intermedia, con tratti distintivi. Nel 2020, la presenza nelle aziende di una figura responsabile della 
formazione (61,9%) o quella di un piano formativo formalizzato (41,2%) risultava superiore alla media UE, 
mentre la predisposizione di un budget specifico era significativamente più limitata (25,7%), 
rappresentando il principale elemento di criticità. I dati di INDACO-Imprese 2025 aggiornano il quadro 
mostrando, nel 2024, una forte differenziazione per dimensione aziendale, ma nel complesso, i segnali di 
rafforzamento osservati nel periodo pre-pandemico non risultano consolidati, confermando la persistente 
fragilità organizzativa e finanziaria della formazione continua, in particolare nelle PMI.

Un ulteriore punto critico che è emerso dal confronto europeo riguarda gli esiti della formazione. Infatti, 
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attività formative, in Italia, la quota si ferma al 40%, con un marcato divario dimensionale. Nelle imprese 
medio-

della soddisfazione. Con riferimento invece alle competenze ritenute prioritarie per le imprese e sulle 
strategie di risposta ai fabbisogni emergenti, nel confronto europeo, essivamente al 

 competenze informatiche professionali e delle lingue 
straniere, che risultano più valorizzate. Per rispondere ai fabbisogni di competenze, le imprese adottano 
strategie integrate di acquisizione, basate su formazione interna, riorganizzazione delle risorse e 
reclutamento esterno. La formazione continua è la modalità più diffusa, seguita dalla riorganizzazione 
interna (circa 55%) e dal reclutamento di personale qualificato. Nel nostro Paese è particolarmente 
rilevante la combinazione di assunzione e formazione successiva, segnalando una maggiore diffusione di 
approcci integrati alla gestione delle competenze. 

In sintesi, se da un lato emerge la conferma della formazione continua come leva rilevante per 

degli assetti di governance continuano a limitare la capacità di tradurre i fabbisogni di competenze in 
interventi sistematici e coerenti. 

Una possibile risposta alle storiche carenze del sistema produttivo italiano, caratterizzato da una 
frammentazione dimensionale che spesso impedisce alle imprese di definire e attuare strategie formative 
interne, può essere rinvenuta nelle Academy di Filiera (AdF), descritte nel paragrafo 2.3. Esse rappresentano 
l'evoluzione sistemica delle Corporate Academy verso configurazioni inter-organizzative che integrano 
imprese, istituzioni formative e attori territoriali. L'analisi evidenzia come il modello italiano si distingue, 
rispetto a quelli di altri Paesi europei, per una governance collaborativa multilivello radicata nei distretti 
industriali di PMI, dove le relazioni fiduciarie e il capitale sociale fungono da infrastruttura formativa. Tale 
modello dimostra come sia possibile combinare innovazione e inclusione attraverso approcci sistemici che 
valorizzano le specificità territoriali, mantenendo una coerenza strategica. Tuttavia, si ritengono necessari 
alcuni interventi, quali: creazione di un framework normativo nazionale, sviluppo di modelli di 
finanziamento ibrido che combinino risorse pubbliche e private, professionalizzazione dei facilitatori di rete 
e implementazione di sistemi di monitoraggio orientati all'apprendimento.  

mismatch, il paragrafo 2.4 affronta il tema della diffusione, delle potenzialità e delle implicazioni del microlearning, 

competenze in tempi rapidi e in contesti di apprendimento ibridi. Tali caratteristiche rendono il microlearning uno 
strumento particolarmente adatto a sostenere processi di apprendimento just-in-time
un costante allineamento tra competenze disponibili e richieste del sistema produttivo e contrastare lo skills 
mismatch. La sua diffusione come modalità formativa flessibile e modulare in Italia, come evidenziano i dati delle 
indagini INDACO di Inapp, risponde a 
adattamento delle imprese alle transizioni digitale e verde, risultando particolarmente efficace nel contrastare lo 
skills mismatch e nel sostenere maggiormente l'apprendimento orientato al supporto operativo just-in-time 
piuttosto che allo sviluppo di competenze di medio-lungo periodo. 

apprendimento permanente rivolte ai lavoratori senior. In questo contesto, i percorsi brevi e modulari del 
microlearning, consentendo di aggiornare in tempi rapidi competenze specifiche, facilitando la trasmissione del 
know-how tra generazioni e sostenendo la permanenza attiva degli Over 50 nel mercato del lavoro, possono 

orza 
del microlearning riguardano soprattutto la flessibilità di fruizione. 
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Il valore strategico di questa modalità viene ulteriormente rafforzato dalla sua trasformazione in 
microcredenziali, ovvero certificazioni riconoscibili e spendibili che garantiscono la portabilità delle 

microlearning e microcredenziali, sostenuta dalle recenti politiche 

oni in atto. Le 
recenti politiche nazionali adottate dal Ministero del Lavoro e delle politiche sociali (Piano Nuove 
Competenze  Transizioni, Pact for Skills, AppLI), supportano questa visione integrando la formazione breve 
e il work-based learning nei sistemi di validazione delle competenze. Tuttavia, il pieno successo di questi 
strumenti dipende dal superamento di criticità legate alla definizione di standard di validazione condivisi e 
alla riduzione del divario digitale, garantendo che anche i lavoratori con bassi livelli di istruzione possano 
accedere a tali opportunità attraverso adeguate azioni di inclusione e orientamento. 

In questo quadro complessivo di trasformazione delle strategie formative, un ambito che merita un 
approfondimento specifico è quello della formazione manageriale, osservata nel paragrafo 2.5. La 
formazione manageriale in Italia si caratterizza per una dicotomia strutturale tra settore pubblico e privato, 
con significative implicazioni in termini di accesso, efficacia e equità dei percorsi di sviluppo della leadership. 
Dalle analisi emerge come il settore privato concepisca la formazione manageriale come investimento 
strategico orientato a migliorare competitività e performance economica nel breve-medio termine, 
privilegiando figure ad alto potenziale attraverso il ricorso a metodologie innovative come il coaching e 
l'Intelligenza Artificiale. Il settore pubblico adotta invece una prospettiva di sviluppo sistemico basata su 
principi di equità e standardizzazione. Differenze emergono anche con riguardo al sistema di finanziamento 
della formazione manageriale. Nel pubblico il finanziamento è garantito da risorse nazionali ed europee, 
assicurando stabilità, ma riducendo la spinta verso l'efficienza allocativa. Nel privato, si combinano budget 
aziendali diretti con risorse dei Fondi Interprofessionali (Fondirigenti, Fondoprofessioni), stimolando una 
responsabilizzazione diretta delle organizzazioni rispetto agli investimenti e attenzione ai ritorni, ma 
generando una polarizzazione che penalizza PMI e organizzazioni di minori dimensioni. Ulteriori elementi 
di differenziazione si rinvengono nelle metodologie formative che vedono privilegiare nel privato, 
innovazione e personalizzazione, soprattutto presso realtà di grandi dimensioni, mentre nel settore 
pubblico la formazione manageriale viene inquadrata in una prospettiva di sviluppo sistemico finalizzato al 
miglioramento dell'efficienza amministrativa, della qualità del servizio pubblico e dell'impatto sociale. Per 
superare tali asimmetrie e poter disporre di un quadro informativo integrato si propone la costituzione di 
un Osservatorio nazionale della formazione manageriale, finalizzato al monitoraggio degli investimenti, alla 
diffusione di buone pratiche e alla creazione di standard qualitativi comuni che possano trasformare la 
formazione in un vantaggio competitivo per l'intero sistema Paese. 

paragrafo 2.6 di alcuni dei principali atti normativi e programmatici 
finalizzati a rafforzare la capacità formativa della Pubblica Amministrazione (PA) di fronte ai processi di 
digitalizzazione e, soprattutto, Intelligenza Artificiale (IA). Dalla lettura di tali atti 

investimento da considerarsi strategico, rappresentando un arricchimento per la Pubblica Amministrazione 
(PA) e avente un duplice impatto sia sulla capacità lavorativa dei dipendenti sia sul livello di erogazione dei 

effetto dei sistemi di IA nella sfera pubblica del decidere nei 
contesti giuridici e amministrativi, a fronte di indubbi vantaggi in termini di semplificazione del 

erano 
dubbi di incompatibilità con i principi di tutela della persona e di garanzia giuridica, in termini di diritto di 
accesso alle informazioni, di partecipazione al procedimento, di protezione dei dati personali, di 
trasparenza, di equità sociale e di dignità personale. Si è rilevato come anche la PA si stia muovendo 

2024/1689 del 13 giugno 2024 (noto come Artificial Intelligence Act_AI Act) nuove norme volte 
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 A livello nazionale, già da luglio 2024, il nostro Paese 
Intelligenza Artificiale 2024-2026 nella quale è stata inserita una 

macroarea Formazione  che sottolinea la necessità di promuovere una formazione di elevata qualità, 

matica nella Pubblica 
Amministrazione edizione 2024-2026, aggiornamento 2026 (adottato con DPCM del 4 settembre 2025) 
(Agid 2025), finalizzato a garantire la realizzazione degli obiettivi dell'Agenda digitale italiana, in coerenza 
con l'Agenda digitale europea. Il Piano contiene una specifica sezione Intelligenza Artificiale per la Pubblica 
Amministrazione  che elenca una serie di principi generali che le amministrazioni saranno tenute ad 
adottare, tra cui quello dedicato alla Formazione e sviluppo delle competenze . Il quadro normativo italiano 
in materia è stato integrato con la legge del 23 settembre 

ga, 
sono state segnalate due iniziative, tra loro strettamente collegate, del Ministro del Lavoro e delle politiche 
sociali (oltre ad una del Dipartimento della Funzione p
n. 173 del 15 dicembre 2025, ex art. 12 della L
Intelligenza Artificiale 

n.180 del 17 dicembre 2025) delle Linee guida Intelligenza Artificiale nel mondo 
del lavoro . 

In coerenza con le politiche di valorizzazione delle risorse umane della PA, finalizzate alla generazione di 
valore pubblico attraverso la formazione, nel box 2.1, si fa riferimento a due ulteriori iniziative, promosse 
dal Dipartimento della Funzione Pubblica e affidate a Formez PA per il supporto a progetti formativi 
istituzionali che sostengono lo sviluppo di percorsi formativi professionalizzanti e la valorizzazione di buone 
pratiche nonché il rafforzamento della capacità amministrativa. 

Nel capitolo 3, vengono esaminate le principali trasformazioni che attraversano il mercato del lavoro e i 
sistemi di formazione, connesse alle sfide derivanti dalle transizioni, digitale (compreso l'uso dell'IA), 
ecologica e demografica. Il paragrafo 3.1 approfondisce 

-Imprese 2025 si può 
Intelligenza Artificiale nel sistema produttivo 

italiano e sulle relative strategie formative attuate nel 2024. 
dieci addetti, rivela infatti come, nel 2024, il 9,5% del totale delle imprese abbia già adottato queste 
tecnologie, motivando tale scelta con la necessità di automatizzare le attività ripetitive e ridurre il carico di 
lavoro manuale, di contenere i costi operativi attraverso una maggiore efficienza dei fattori produttivi e di 
ottimizzare i processi aziendali, inclusa la logistica e la riduzione degli scarti. Con specifico riguardo alla 
formazione continua, si rileva come nel 2024 circa un quarto delle imprese che hanno adottato sistemi di 
IA li abbia utilizzati a supporto delle attività di formazione, con una variabilità in funzione della dimensione 
aziendale e della ripartizione territoriale. In sintesi, i dati INDACO-Imprese 2025 restituiscono l'immagine di 

personalizzazione didattica, rivela ancora ampi margini di espansione per una piena maturazione dei 
processi formativi su scala nazionale.  

Con riferimento alla necessità di adeguare le politiche di formazione professionale nazionali alle transizioni 
in atto, nel box 3.1 si accenna alla Dichiarazione di Herning, (adottata il 12 settembre 2025 dai Ministri 

ampliare gli impegni già assunti con la Dichiarazione di Osnabrück del 2020, pone la formazione 
professionale al centro delle politiche per le competenze, rafforzandone il ruolo quale motore strategico di 

-2030.   
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ambientale e verso la riconversione eco-
dedicata nel paragrafo 3.2 alle caratteristiche della domanda degli adulti (Over 35) nei corsi 
di laurea per la sostenibilità ambientale nel biennio 2023-2024. 
italiano evidenzia come la transizione ecologica stia profondamente influenzando il mercato del lavoro, 
rendendo necessaria una costante riqualificazione delle competenze professionali e la creazione di nuovi 
lavo

esigenze di un mercato orientato al saper fare. I dati relativi all'anno accademico 2023/2024 mostrano che, 
nonostante un lieve calo generale dei nuovi iscritti, il segmento degli adulti Over 35 che scelgono corsi di 
laurea orientati alla sostenibilità ambientale è in crescita, superando le 2.600 unità (6,7% del totale degli 
Over 35 iscritti). Si tratta di un quadro in continua evoluzione, che evidenzia come la scelta di iscriversi ad 
un percorso universitario ambientale da parte degli Over 35 potrebbe essere dettata da molteplici esigenze 
personali e lavorative, che spesso coesistono, intersecando le dimensioni ideali con quelle di carriera e 
crescita o riconversione professionale, di competitività nel mercato del lavoro, di adeguamento e 
aggiornamento delle proprie competenze. 

In generale, la tendenza degli ultimi anni indica una crescita costante del segmento formativo universitario 
ambientale, dove acquista sempre più rilevanza la trasversalità delle tematiche rivolte alla sostenibilità 
(attraverso curriculum specifici o la creazione di nuovi corsi di laurea). Si conferma il ruolo di importante 
canale di professionalizzazione e acquisizione di conoscenze e competenze di alto livello, in grado di 
garantire chance occupazionali. 

Rimanendo in tema di sostenibilità ambientale e delle correlate esigenze formative, si propongono due 
sintetici approfondimenti dedicati alla formazione per la prevenzione del rischio idrogeologico (box 3.2) e 

 
(box 3.3).  

 formativa universitaria italiana, considerata come 

di tali Obiettivi rappresenta un percorso complesso, condizionato da una rapida obsolescenza delle 
competenze e dalla necessità di interventi profondi di upskilling e reskilling per i lavoratori. In tale contesto, 
le Università hanno assunto un ruolo centrale, con il 92% degli atenei nazionali che ha attivato almeno un 

-24, per un totale di circa 770 
interventi formativi. Dal confronto avviato con gli stakeholders 
sia caratterizzata dal duplice obiettivo di intercettare una domanda di formazione al di fuori e oltre le azioni 
messe in atto dalle imprese e di innovare la formazione di livello terziario in direzione di quelle competenze 
ad elevata qualificazione sui temi della sostenibilità e RSI. In prospettiva, la riflessione accademica individua 

gare saperi 
orizzontali e verticali all'interno delle organizzazioni, e la necessità di una regia politica e normativa più 
chiara che favorisca l'integrazione tra il mondo della ricerca e il sistema produttivo. In ultima analisi, la 
formazione accademica non viene vista solo come uno strumento di crescita aziendale, ma come un pilastro 
essenziale per la costruzione di una cittadinanza attiva e responsabile. 

In questo quadro di trasformazione dei percorsi formativi, assumono un ruolo sempre più centrale le dinamiche 
tecnologiche e demografiche che, anche in Italia, stanno ridefinendo in profondità la struttura del mercato del 
lavoro e i fabbisogni di competenze. Ad esse sono dedicati gli ultimi tre paragrafi del capitolo 3.  

Nel paragrafo 3.4 viene presa in considerazione la complessa transizione demografica verso una 
Intelligenza Artificiale (IA) nei processi sociali e 
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produttivi. Questi fenomeni si intrecciano, ridefinendo il lavoro, le competenze e la struttura stessa 

e sul ruolo dei lavoratori Over 50. 

Il declino demografico ha ridotto la popolazione residente sotto i 59 milioni, portando a una crescita della 
quota di occupati Over 50, la cui resilienza è stata finora favorita da un basso utilizzo delle tecnologie nei 

cruciali di riqualificazione per questa coorte, che rischia, nel prossimo futuro, di trovarsi maggiormente 
esposta a fenomeni di esclusione lavorativa, se non supportata da politiche formative adeguate. I dati 

-Adulti 2025 evidenziano infatti che solo il 2,4% della popolazione tra i 18 e i 64 
anni ha partecipato a corsi sull'IA, con un divario generazionale netto che vede i giovani tra i 25-34 anni al 
3,7% e i lavoratori tra i 55-64 anni fermi all'1,3%. Anche il livello di qualificazione incide profondamente: le 
persone con elevata professionalità hanno svolto corsi nel 5,4% dei casi, una quota quasi cinque volte 
superiore rispetto a quella dei lavoratori meno qualificati, che si attestano appena all'1,1%. La carenza 
formativa risulta inoltre più critica per inattivi e disoccupati rispetto a chi è già inserito nel mercato del lavoro. 

Sul fronte aziendale, l'adozione dell'IA in Italia rimane contenuta al 9,5% (dati Inapp, INDACO-Imprese 

evidenziano come le finalità principali dell'utilizzo riguardino l'automazione di attività ripetitive e la 
riduzione del lavoro manuale per il 39,5% delle aziende, seguite dalla riduzione dei costi operativi per il 

tecnologica e demografica, dipenderà in misura decisiva dalla capacità di promuovere la formazione 
age management e politiche di welfare mirate alla popolazione O

processi sociali e lavorativi in modo inclusivo e in chiave preventiva  rispetto alla vulnerabilità 
occupazionale delle coorti più giovani. In tale prospettiva, risulta cruciale anche il rafforzamento del dialogo 
intergenerazionale e dei percorsi di trasferimento di competenze tra lavoratori senior e junior, attraverso 
la promozione di soluzioni strutturate di mentoring e coaching digitale. In assenza di una svolta di questa 
natura, il rischio di accentuazione dei processi di polarizzazione e marginalizzazione di una quota ampia 
della forza lavoro è destinato a configurarsi come uno dei principali nodi sociali e produttivi che il Paese 
dovrà affrontare come prioritari nel prossimo decennio. 

Le criticità emerse nel rapporto tra innovazione tecnologica, invecchiamento della forza lavoro e 
partecipazione alla formazione rendono necessario interrogarsi su modelli organizzativi capaci di valorizzare 
le competenze di tutte le generazioni. Nel paragrafo 3.5 
l'importanza strategica dell'apprendimento intergenerazionale e dell'age management come risposte 
necessarie all'invecchiamento della forza lavoro e alla riduzione della popolazione attiva in Italia.  

La transizione demografica in atto non solo modifica la composizione anagrafica generale, ma coinvolge e 
influenza profondamente anche la struttura del mercato del lavoro. Con l'invecchiamento della 
popolazione, infatti, si assiste a un conseguente invecchiamento della forza lavoro stessa, un fattore che ha 
ripercussioni significative anche sui settori dell'istruzione e della formazione professionale. 

Il potenziamento degli investimenti nel capitale umano, attraverso l'istruzione e la formazione 
professionale, rappresenta una delle direttrici strategiche più efficaci per la mitigazione delle disparità 
socio-economiche intergenerazionali. Esiste, infatti, un'evidenza empirica consolidata che correla livelli di 
scolarizzazione superiori a indicatori di performance ottimali: un incremento del tasso di occupabilità, una 
progressione dei redditi individuali e un'ottimizzazione della produttività marginale del lavoro.  

lifelong 
learning e
partecipazione evidenzia un marcato gap 
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significativamente più elevata tra gli Under 35, mentre tende a contrarsi nelle coorti più mature. Risulta 
pertanto prioritario definire interventi correttivi e politiche mirate per sostenere l'active ageing, 
garantendo l'allineamento delle competenze anche nelle fasce d'età più avanzate. 

resilienza professionale delle coorti più mature. Tuttavia, i progressi registrati non devono indurre a 
sottovalutare i divari intergenerazionali ancora presenti. Risulta pertanto fondamentale rafforzare gli 
strumenti d'intervento per istituzionalizzare un modello di apprendimento permanente che sia realmente 
neutrale rispetto all'età e capace di sostenere la competitività del capitale umano in ogni fase del ciclo di 
vita lavorativo. 

di competenze tra generazioni e la gestione consapevole 
per contrastare la carenza di competenze,  
Nel paragrafo 3.6 age management e di apprendimento 
intergenerazionale. In particolare, si sottolinea una significativa frammentarietà normativa e operativa e la 
mancanza di un modello integrato e condiviso che renda sistematiche le buone pratiche di age 
management e di apprendimento intergenerazionale, facendone leve concrete di innovazione e inclusione. 
La letteratura scientifica evidenzia la necessità di superare approcci parziali e contingenti e di assumere, 
invece, una visione integrata di tre dimensioni chiave: quella individuale relativa al benessere e alla 

diversità generazionale; quella sociale di ridurre le disuguaglianze, garantendo la sostenibilità 
socioeconomica dei territori. Inoltre, nonostante la letteratura più recente metta in luce il valore 
trasformativo di approcci bidirezionali, come il reverse mentoring o i team intergenerazionali agili per 
valorizzare la diversità generazionale e favorire l'innovazione, permane un gap tra principi e prassi, 
particolarmente evidente nel mancato mainstreaming del principio di inclusività intergenerazionale, un 
valore non ancora riconosciuto come un elemento trasversale e strutturale nella progettazione, nel 
monitoraggio, nella valutazione e nel finanziamento delle politiche formative e occupazionali.  

A livello di politiche pubbliche, l'Unione europea sollecita interventi strutturati di lifelong learning per 
superare i pregiudizi generazionali, ma in Italia persiste la difficoltà nel costruire una strategia nazionale 
organica. L'indagine AGEMIL dell'Inapp conferma che, mentre le grandi imprese sono più inclini a sviluppare 
pratiche mature di gestione dell'età, le piccole e medie imprese e la Pubblica Amministrazione mostrano ritardi 
significativi e una maggiore rigidità strutturale. L'assenza di finanziamenti dedicati costringe spesso le 
organizzazioni ad attingere a risorse interne, rendendo il tempo e la motivazione individuale i principali motori 
dei progetti. In definitiva, la sfida futura consiste nel creare un'infrastruttura politica e organizzativa che trasformi 
l'intergenerazionalità da riferimento occasionale a valore strutturale, promuovendo una cultura del 
cambiamento capace di garantire la sostenibilità socioeconomica e la competitività del sistema produttivo. 

 

PARTE II - MONITORAGGIO DELLE POLICY DI FORMAZIONE CONTINUA 
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paragrafo 4.3: Il contributo della Programmazione FSE+ 2021-2027) 
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.

Figura 6 Quota effettiva dello 0,30% confluita nei FPI (2021-2024). V.%

Fonte: elaborazione Inapp su dati Inps
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l'Andamento delle adesioni ai Fondi 
Paritetici Interprofessionali,

 

, i Fondi 
Interprofessionali hanno emanato 63 Avvisi per un totale di spesa prevista di 327,951 milioni di euro.
Rispetto a dodici mesi precedenti si tratta di una contrazione nei volumi di una certa rilevanza, tanto per 
quanto riguarda il numero di Avvisi emanati (erano stati 83) che, di conseguenza, per quanto concerne i 
volumi di spesa programmata (che si aggirava attorno ai seicento milioni). Una plausibile spiegazione è 
dovuta al fatto che, nel corso del 2023, un effetto traino fu esercitato tanto dalla seconda edizione del 
Fondo Nuove Competenze che dalla misura rivolta a lavoratori destinatari di interventi e misure di tutela 
del reddito secondo quanto previsto dalla L. 230/2021 (comma 242).  

 (paragrafo 5.4) 
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Tipologia piani Piani finanziati attraverso  
Avvisi 

Piani finanziati attraverso  
Conto (aziendale o aggregato) 

Totale piani 

Numero  
piani 

Numero  
aziende 

Numero  
lavoratori 

Numero  
piani 

Numero  
aziende 

Numero  
lavoratori 

Numero  
piani 

Numero  
aziende 

Numero  
lavoratori 

Piani aziendali 
(pluriaziendali) 

15.395 28.687 364.577 27.034 30.441 1.072.754 42.429 59.128 1.437.331 

Piani settoriali 345 4.351 35.557 0 0 0 345 4.351 35.557 
Piani territoriali 3.806 24.233 221.308 0 0 0 3.806 24.233 221.308 
Piani individuali 5.290 2.735 8.852 182 161 1.477 5.472 2.896 10.329 
Totale 24.836 60.006 630.294 27.216 30.602 1.074.231 52.052 90.608 1.704.525 

Fonte: elaborazione Inapp su dati inviati dai FPI aggiornati al 31 dicembre 2024 

 

Tabella 2 
2022-2023. Valori monetari in euro. Dati al 31 maggio 2025 

Dati di attuazione V.a. 
Acconti complessivamente richiesti 51.421.323,55 
Fondi restituiti 20.443.774,75 
Ore di formazione erogate 1.576.361 
Partecipazioni ai corsi finanziati  26.152 
Lavoratori coinvolti 14.670 
Imprese coinvolte 352 
Piani presentati 261 
Monte risorse disponibili 240.000.000,00 

Fonte: elaborazione Inapp sulla base della rilevazione condotta presso i Fondi interprofessionali  

grado di porsi come dispositivo di politica attiva del lavoro. Dalle segnalazioni raccolte presso i FPI, le 
principali criticità emerse sono state: 
 vincolo di contemporaneità tra sospensione lavorativa e avvio della formazione  considerato il 

fattore più penalizzante; 
 scarsa conoscenza dello strumento da parte di imprese e beneficiari; 
 difficoltà organizzative e dimensionali delle imprese, in particolare di piccola scala; 
 assenza di situazioni di crisi nel periodo di riferimento. 

 

Nel paragrafo 5.6 I Fondi Bilaterali e di Solidarietà, si restituisce un approfondimento su tali organismi nella 
loro continua evoluzione e connessione con gli altri enti bilaterali, quali i FPI. I Fondi di Solidarietà si 
articolano in quattro principali tipologie, ognuna con caratteristiche specifiche legate al comparto 
produttivo a cui fa riferimento e agli ambiti di competenza: 
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Ciascun Fondo opera secondo regolamenti specifici, definiti dalle parti sociali firmatarie degli accordi 
istitutivi e approvati con decreto ministeriale, garantendo autonomia gestionale settoriale e rispetto dei 
requisiti minimi di legge in termini di pres Fondi 
di solidarietà bilaterale è segnata da un importante processo di riorganizzazione e rafforzamento, formalizzato 

2, emanato dal Ministero del Lavoro e delle politiche sociali e dal Ministero 

delle risorse accumulate nel Fondo di Integrazione Salariale (FIS) ai Fondi di solidarietà bilaterale di nuova o 
recente costituzione, istituiti dopo il 1° maggio 2023. Questo passaggio rappresenta una tappa fondamentale nel 
processo di autonomia finanziaria e operativa di questi Fondi, che divengono strumenti più strutturati e dotati di 
risorse adeguate allo scopo di garantire la tutela economica dei lavoratori e il sostegno alla formazione per i 

limiti: sia la bassa capacità del sistema di dialogo tra Fondi di solidarietà e FPI, tranne alcune rare eccezioni che 
vengono evidenziate nel paragrafo, sia la scarsa capacità propria di programmazione e intervento formativo 
rispetto alle potenziali risorse disponibili. 

 

Il paragrafo 5.7, Il lavoro in somministrazione: l'Ente Bilaterale Forma.Temp entra nel merito di quanto 
accade 

 

5.8.1, 

 
2 Il decreto definisce: 1. la procedura per l costituzione di un nuovo Fondo di solidarietà bilaterale propedeutica al 
trasferimento delle risorse finanziarie; 2. la modalità di determinazione della quota parte delle risorse da trasferire e 3. il 
trasferimento delle risorse stesse al nuovo Fondo. 
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si focalizza sulla terza edizione del Fondo Nuove Competenze e il suo stato di attuazione.

Fonte: Ministero del Lavoro e delle politiche sociali, 2025 
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Nel capitolo 6, Alcune esperienze per il miglioramento della qualità della formazione, si rappresentano casi 
e approfondimenti di studio che sono anche occasioni per comprendere in quale direzione poter puntare 

Singapore e le sue possibili applicazioni nel contesto italiano, articolato in due sottoparagrafi, propone il 
modello SkillsFuture di Singapore3 come un potenziale riferimento di grande interesse, grazie al suo 

formativi. Naturalmente, non è ipotizzabile una replica istituzionale del modello di Singapore nel contesto 
italiano; tuttavia, assumendone gli elementi cardine come benchmark (paragrafo 6.1.1), è possibile 
individuare i vulnus del sistema nazionale e, parallelamente, riconoscere strumenti e meccanismi già 

Ciò va fatto tenendo conto delle differenze strutturali che caratterizzano il nostro Paese, in particolare, per 
quanto riguarda il mercato del lavoro, le dimensioni medie delle imprese e la cultura della formazione. 

Come accennato, 

 

Ulteriori spunti rispetto a una necessaria connotazione della formazione come processo in fieri legato alle 

 
3 enchmark 
di riferimento in materia di apprendimento permanente e sviluppo delle competenze in risposta alle necessità dei sistemi produttivi. 
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attività produttive delle imprese sono proposti dalle Reti bilaterali italo-tedesche per esperienze di 
formazione Duale (paragrafo 6.2). 

 

al 30 novembre 2025, siano state somministrate circa 300mila Skill Gap 
Analysis (SGA) che hanno visto coinvolti 247mila beneficiari (media di 1,21 SGA per beneficiario preso in 
carico dai servizi). Le Regioni Sicilia e Puglia hanno reso lo strumento vincolante alla ulteriore definizione 
del percorso formativo; pertanto, registrano numeri di molto superiori (nel complesso raggiungono una 
quota di oltre il 97% delle SGA erogate) rispetto a quello di altre regioni per cui la scelta di utilizzo del 
servizio di orientamento specialistico non era connessa in modo vincolante alla previsione del percorso 

ultimi, appartenenti a cinque Regioni che hanno adottato un modello misto privato-pubblico o esclusivo 
privato. In media la somministrazione ha avuto una durata di circa 30 minuti, con picchi di oltre 90 minuti 
nei casi in cui si è proceduto a realizzare fino a un massimo di tre SGA per persona. Nel paragrafo è presente 
una riflessione critica del
come strumento sganciato dalla fase di assessment, fino alla necessità di ancorarlo a descrittori più prossimi 
alla declinazione semantica delle competenze per la formazione, ampliando il dominio dello strumento 
anche a quanto viene descritto nelle schede di caso di Atlante. 

 

 



34 di 240 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



37 di 240 

1.  

1.1 La partecipazione formativa Italia (1999-2024) 

dinamiche formative, necessario per interpretare le trasformazioni strutturali che interessano il mercato 
del lavoro. In questo contesto, le transizioni ecologica e digitale, unitamente alle criticità demografiche 

driver 
fondamentali che definiscono la direzione delle nuove e necessarie riforme di sistema. 

Lifelong Learning) si è progressivamente 
consolidato quale pilastro cardine della competitività nazionale e della coesione sociale, agendo come 
determinante principale della resilienza occupazionale. Tale centralità emerge con forza a fronte della 
necessità di incrementare 

Intelligenza Artificiale nei processi di apprendimento. 

Tuttavia, l'efficacia di questa strategia deve misurarsi con il persistente fenomeno del mismatch tra competenze 
richieste e disponibili, che oggi raggiunge valori prossimi al 50%. La storia della Formazione Continua in Italia 
insegna che, in presenza di simili discontinuità, il sistema deve essere riconfigurato attraverso un cambiamento 
di paradigma  come già avvenuto all'inizio del millennio con l'istituzione dei Fondi Paritetici Interprofessionali 

 superando i modelli monodimensionali a gestione puramente pubblica, per approdare a una governance 
capace di rispondere in modo proattivo e rapido alle sfide dei mercati globali. 
In questo scenario, l'Unione europea ha fissato traguardi ambiziosi attraverso il Pilastro Europeo dei Diritti Sociali 
e la European Skills Agenda, mirando a una partecipazione annua degli adulti alle attività formative del 60% entro 
il 2030. L'indicatore tradizionale Eurostat, misurato sulla partecipazione nelle ultime quattro settimane, rimane 
il benchmark fondamentale per analizzare le dinamiche congiunturali. A tal proposito, l'analisi delle strategie 
nazionali evidenzia lo sforzo per rendere il sistema di istruzione e formazione professionale (VET) più agile e 
inclusivo, in linea con le priorità europee (Angotti et al. 2024a).  

Il presente paragrafo analizza la posizione dell'Italia nel 2024, evidenziando come, a fronte di progressi 
strutturali raggiunti negli ultimi vent'anni, il sistema stia attualmente attraversando una fase di difficoltà, 
caratterizzata da una battuta d'arresto che ne allontana il posizionamento dai principali partner europei. 

L'analisi storica della partecipazione della popolazione di età 25-64 anni alle attività di istruzione e 
formazione in Italia permette di distinguere diverse fasi evolutive. Come evidenziato dalla figura 1.1, il Paese 
ha vissuto un lungo ciclo di stagnazione tra il 2004 e il 2013, con tassi oscillanti tra il 5,8% e il 6,6%, seguiti 
da una fase di timida risalita pre-pandemica. 

Il periodo più recente mostra l'impatto della crisi sanitaria e la successiva reazione. Dopo la sensibile contrazione 

il valore record d
La media UE-27 nel 2024 si attesta al 13,5%. Mentre l'Unione europea continua il suo percorso di crescita (+0,7 
p.p. rispetto al 2023), l'Italia ha registrat  
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Figura 1.1 Tasso di partecipazione della popolazione di 25-64 anni alle attività di istruzione e di formazione, 
anni 2004-2024, Italia, EU27 (val. %)

ro 
.

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

Questo rallentamento suggerisce che le iniziative mirate a migliorare la sinergia tra sistema formativo e 
mercato del lavoro, pur avendo innalzato la base strutturale della partecipazione rispetto al decennio 
scorso, faticano a stabilizzare i risultati raggiunti nel periodo post-pandemico. 

occupa attualmente la ventesima posizione nella graduatoria europea, lontana dai benchmark fissati dalla 
Commissione europea. I paesi nordici si confermano ai vertici con tassi di partecipazione molto alti: Svezia 
(37,5%), Danimarca (31,2%) e Finlandia (29,1%). Particolarmente significativo è il distacco dai principali 
concorrenti dell'area mediterranea: la Spagna (16,0%), la Francia (15,2%) e il Portogallo (15,2%) si 
posizionano stabilmente sopra la media UE-27, distaccando l'Italia di circa 5 punti percentuali. La Germania 
(9,4%) presenta un dato inferiore a quello italiano, ma tale evidenza va letta alla luce di un sistema duale e 
di un forte investimento delle imprese tedesche in formazione continua. Il posizionamento italiano indica 
che, nonostante i segnali di crescita quantitativa degli ultimi anni, il sistema non ha ancora sviluppato una 
cultura della formazione pervasiva, che caratterizza invece le economie più dinamiche del continente.

In considerazione di tale contesto, il Ministero del lavoro e delle politiche sociali ha rafforzato gli strumenti 

Fondo Nuove Competenze 3 e aumentandone progressivamente la dotazione finanziaria, pari a 1,049 
miliardi nel maggio 2025 e a 1,150 miliardi nel gennaio 2026.
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Figura 1.2 Tasso di partecipazione della popolazione di 25-64 anni alle attività di istruzione e di formazione 

%)

Nota: Break nella ricostruzione del dato relativo al 2021.
Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

La media nazionale del 10,4% è la sintesi di profonde disparità interne. La partecipazione formativa in Italia 
appare ancora fortemente influenzata da variabili quali l'età e il titolo di studio.

Come documentato dalla figura 1.3, si registra un progressivo declino della partecipazione al crescere 
dell'età. I giovani adulti (25-34 anni) rappresentano la fascia più attiva con un tasso del 18,2%, a fronte di 
una media europea del 21,1%. Il divario tende ad ampliarsi nelle fasce centrali del ciclo lavorativo. Nello 
specifico, tra i 35 e i 44 anni l'Italia registra il 9,9% a fronte del 14,1% della media UE-27, mentre nella fascia 
45-54 anni i valori sono rispettivamente dell'8,9% e del 12,0%. Infine, per i lavoratori tra i 55 e i 64 anni, la 
percentuale italiana si attesta al 6,8% contro l'8,2% rilevato a livello europeo. Questi dati confermano una 
maggiore difficoltà di coinvolgimento nelle età centrali (35-54 anni), proprio quando l'aggiornamento delle
competenze tecniche e digitali risulterebbe fondamentale per contrastare l'obsolescenza professionale e 
sostenere la produttività aziendale. 
Il livello di istruzione rappresenta la principale discriminante nell'accesso alla formazione. Nel 2024, la 
partecipazione dei laureati (istruzione terziaria) in Italia raggiunge il 22,3%, superando la media UE-27 
(21,9%). Al contrario, per gli individui con istruzione di base, il valore scende al 2,9%, a fronte del 5,5% della 
media Ue. Il divario tra chi possiede un'alta qualifica e chi ha solo un'istruzione di base è di oltre 19 punti 
percentuali. Questo dato evidenzia una criticità strutturale: il sistema formativo italiano tende a 
intercettare chi è già qualificato, mostrando qualche difficoltà nel coinvolgere le componenti più fragili della 
popolazione, che avrebbero invece maggior bisogno di percorsi di riqualificazione.
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Figura 1.3 Tasso di partecipazione della popolazione di 25-64 anni alle attività di istruzione e di formazione 
secondo alcuni fattori sociodemografici - UE27 e Italia, Anno 2024 (val. %)

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

L'analisi per classi d'età a livello europeo (figura 1.4) evidenzia come i paesi leader mantengano tassi elevati 
lungo tutto l'arco della vita. In Svezia, il tasso per la fascia 55-64 anni è del 31,2%, una cifra che supera di 
gran lunga quella dei giovani adulti italiani. L'Italia presenta invece una curva di decrescita molto più ripida. 
Questo disinvestimento precoce sulla popolazione adulta è particolarmente rischioso in un contesto di 
invecchiamento demografico, dove l'allungamento della vita lavorativa richiederebbe, al contrario, uno 
sforzo costante di manutenzione delle competenze per garantire l'occupabilità nel lungo periodo. Il 
confronto con paesi come l'Austria (28,1% nella fascia 25-34) o la Slovenia (33,4% nella stessa fascia) indica 
che l'Italia perde terreno già nelle fasi iniziali dell'ingresso nel mondo del lavoro.

Figura 1.4 Tasso di partecipazione alle attività di istruzione e di formazione della popolazione tra i 25 e i 64 

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)
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L'analisi della condizione occupazionale mette in luce un quadro di evidente difficoltà per il sistema 
produttivo nazionale. Nel 2024, il tasso di partecipazione degli occupati italiani si ferma al 10,9%, rispetto 
alla media europea del 14,3%. Questa contrazione è un segnale preoccupante di rallentamento nei processi 
di aggiornamento professionale interno alle imprese. Ancora più critica è la situazione dei disoccupati: in 
Italia partecipa il 6,9%, a fronte di una media UE-27 del 15,3%. 

In considerazione di tale divario e della necessità che le politiche attive del lavoro intercettino le componenti 
vulnerabili offrendo percorsi di reinserimento basati su solide competenze, il Ministero del lavoro e delle 
politiche sociali
la formazione e il monitoraggio, rafforzando gli strumenti di governance, e le misure rivolte ai disoccupati 
previste dal programma GOL. Degno di nota il fatto che tutti i target obiettivo convenuti con la Commissione 
europea - 3 milioni di beneficiari, di cui 600 mila in attività formative e 300 mila in competenze digitali risultano 
raggiunti con anticipo rispetto alla data di scadenza del programma.

La distribuzione per condizione professionale (figura 1.5) rivela un marcato dualismo. Le professioni ad alta 
qualifica (OC1-3: dirigenti, professionisti, tecnici) registrano in Italia un tasso del 18%. Tuttavia, questo dato 
è frutto di una flessione significativa: queste figure hanno subito un calo del 3,7% nell'ultimo anno, 
muovendosi in controtendenza rispetto all'incremento registrato nel resto dell'Unione europea per lo 
stesso settore. La situazione si presenta complessa anche per le altre categorie professionali. Nello 
specifico, mentre le professioni tecniche e intermedie (OC4-5) registrano una partecipazione del 9,8%, si 
osserva una netta flessione per le altre figure: il tasso scende infatti al 4,3% tra le professioni esecutive, gli 
artigiani e gli operai specializzati (OC6-7) e rimane sostanzialmente fermo al 4,8% per gli operatori di 
impianti e macchinari (OC8). Mentre l'Europa consolida l'investimento nelle competenze professionali, 
l'Italia vive una fase di arretramento trasversale che colpisce anche i profili operativi, i quali restano 
sostanzialmente ai margini del sistema formativo con tassi inferiori al 5%.

Figura 1.5 Tasso di partecipazione dei dipendenti tra i 25-64 anni alle attività di istruzione e di formazione 
secondo la condizione professionale (ultime 4 settimane) - Paesi UE- 27, Anno 2024 (val. %)

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

Oltre ai fattori sociodemografici, il sistema italiano è profondamente segnato da fratture territoriali e 
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qualitative. Le disparità territoriali rappresentano un ostacolo storico alla crescita inclusiva. Il Mezzogiorno 
soffre di un ritardo strutturale rispetto al resto del Paese, sia in termini di offerta formativa sia di risorse 
disponibili. Nelle regioni meridionali, la minore densità di medie e grandi imprese  che solitamente 
fungono da volano per la formazione continua  limita le opportunità di aggiornamento per i lavoratori. 
Questo dualismo territoriale non solo frena il progresso civile del Paese, ma impedisce una risposta 
omogenea alle sfide tecnologiche nazionali. 

Un altro elemento di criticità risiede nella natura della formazione erogata. In Italia, una quota rilevante 
delle attività formative non formali è spesso legata ad adempimenti normativi obbligatori (sicurezza sul 
lavoro, privacy, certificazioni legali). Sebbene fondamentali, queste attività non sempre si traducono in un 
effettivo incremento delle competenze tecnico-specialistiche o digitali necessarie per l'innovazione. Si rileva 
inoltre una limitata diffusione di una cultura orientata allo sviluppo continuo, specialmente nelle piccole 
imprese, dove la formazione non è percepita come una priorità strategica ma come un onere burocratico e 
organizzativo.  

Le evidenze delineano un quadro che richiede un intervento coordinato su più fronti. In primo luogo, appare 
prioritario invertire la tendenza negativa dell'ultimo anno attraverso lo sviluppo di politiche mirate che 
incentivino la partecipazione dei gruppi più vulnerabili, con un'attenzione particolare ai disoccupati e ai 
lavoratori con bassa qualifica. Allo stesso tempo, è fondamentale contrastare la flessione registrata nelle 
professioni ad alta specializzazione; il calo del 3,7% in questo settore rappresenta infatti un rischio concreto 
per la capacità del Paese di guidare con successo le transizioni digitale ed ecologica. Un altro passaggio 
cruciale riguarda il cambiamento di paradigma culturale: è necessario promuovere una cultura diffusa dello 
sviluppo delle competenze, superando la percezione della formazione come un mero obbligo normativo, 
specialmente all'interno delle piccole e medie imprese. Infine, resta centrale l'obiettivo di colmare i divari 
territoriali, assicurando che il Mezzogiorno possa beneficiare appieno degli investimenti previsti dal PNRR 
per allineare le proprie infrastrutture formative agli standard europei. 

Per ridurre tale disuguaglianza il Ministero del lavoro e delle politiche sociali ha promosso una rete di 
strumenti differenziati, fra cui iniziative in tema di accesso, orientamento, competenze digitali e 
personalizzazione quali: EDO  Educazione Digitale 

lavorativo dei giovani. 
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Box 1.1    

A livello internazionale, la partecipazione alle attività di apprendimento degli adulti, nelle componenti formale e non 

Complessivamente
a, che 

registra un incremento di 2 punti percentuali. La formazione non formale job-related è prevalente, coinvolgendo circa il 

durata inferiore a una settimana (in Italia: il 50,2% dura al massimo una settimana, mentre il 34,9% un solo giorno). Di 
conseguenza, i percorsi di lunga durata registrano tassi di partecipazione sensibilmente inferiori.
In merito alla modalità di fruizione, nel nostro paese, la didattica in presenza con docente rimane prevalente, 
sebbene equiparata alla formazione a distanza (FAD). La modalità mista (blended) risulta invece meno utilizzata.
Ancora oggi, persistono forti disuguaglianze nella partecipazione basate su età, titolo di studio, inquadramento 
professionale, competenze e reddito. In Italia, gli occupati nelle classi di età più elevate (55-65 anni) partecipano in 
misura significativamente inferiore alle attività formative (15,6%) rispetto ai colleghi più giovani (34,7% nella fascia 
25-34 anni). Le disparità di genere si sono mediamente ridotte: tuttavia, in Italia si rileva ancora un gap di circa 5 
punti percentuali a favore della componente maschile (figura 1.6).

Figura 1.6   Partecipazione alla formazione (val. %) e livelli di literacy degli adulti in Italia

Fonte: elaborazione Inapp su dati OCSE

Nel complesso, gli adulti con background socio-economico più elevato partecipano all'apprendimento a tassi 
significativamente più elevati e, in Italia, tale divario risulta in aumento rispetto alla media OCSE.
Si conferma una stretta associazione con le competenze di base (literacy e numeracy): chi possiede bassi livelli di 
competenze alfabetiche partecipa meno (23%) rispetto a chi possiede competenze elevate (61%).
La formazione on-the-job gioca un ruolo centrale: rappresenta il 61% della formazione non formale (media OCSE), 
di cui il 74% svolto in orario di lavoro. Il supporto economico da parte del datore di lavoro è fortemente associato a 
tassi più elevati di partecipazione.
I principali ostacoli alla partecipazione rilevati includono: responsabilità familiari (27,6%
professionali (31,7%) e costi anche indiretti (16,6%).

formativi retribuiti finalizzati alla conciliazione vita-lavoro; il rafforzamento del ruolo dei datori di lavoro nel sostenere una 
formazione di qualità; la promozione di modalità flessibili (come formazione modulare e micro-credenziali) per ridurre le 
barriere temporali e geografiche.

1.2 La partecipazione formativa degli adulti in Italia

attività di istruzione e formazione nel periodo 2004 2024 evidenzia un percorso di crescita graduale, 
sebbene ancora distante dai livelli di riferimento europei. Come già evidenziato nel paragrafo 1.1 e mostrato 
dalla figura 1.7, dopo una lunga fase caratterizzata da valori contenuti, il tasso di partecipazione ha 
raggiunto il massimo storico nel 2023 (11,6%), per poi registrare nel 2024 una flessione al 10,4%, 
interrompendo la dinamica espansiva osservata nel periodo post-pandemico. Un andamento analogo si 
riscontra tra gli occupati, il cui livello di partecipazione si attesta al 10,9%, confermando un coinvolgimento 
sistematicamente superiore rispetto alla media complessiva della popolazione adulta.
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In una prospettiva di lungo periodo, i dati segnalano un netto miglioramento rispetto al decennio 2004

ermanente nel Paese, che appare oggi più diffuso rispetto 

fortemente condizionata da fattori demografici, territoriali e occupazionali, che continuano a influenzare in 
.

Figura 1.7 -64 anni) alle attività 
di formazione, a seconda del contesto in cui sono state svolte, nel periodo 2004-2024

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

congiunta di altre dimensioni, come età, territorio, genere, condizione professionale e istruzione, sulle quali 
azione.

progressivamente con il suo aumentare. Nel 2024 il gap tra Under 35 (18,2%) e Over 50 (6,8%) è di 11,4 
p.p.; per gli occupati, ciò indica che il massimo investimento formativo coincide con la fase di ingresso e 
consolidamento nel mercato del lavoro, mentre la propensione a formarsi si riduce nelle età centrali, 

trasversalmente e richiede strumenti capaci di riattivare la domanda di apprendimento nelle fasi intermedie 
della vita (tabella 1.1).

Nord conferma i livelli più alti (12,1%), seguito dal Centro (11,3%) e dal Mezzogiorno (7,4%). Il divario tra 
Nord e Sud continua ad ampliarsi rispetto agli anni passati, raggiungendo quasi i 5 punti percentuali (tabella
1.1). Questa differenza riflette la disomogeneità della formazione nel territorio italiano: dove imprese, enti 
e reti sono meno capillari la partecipazione formativa resta bassa. Ne consegue la necessità di concentrare 
interventi mirati nelle aree più deboli, attraverso il rafforzamento delle infrastrutture formative, delle reti 



45 di 240  

Tabella 1.1 Tasso di partecipazione della popolazione di 25-64 anni alle attività di istruzione e formazione 
secondo la classe di età, il sesso e la ripartizione geografica Media 2024 (val. %)  

Classi di età Maschi Femmine Maschi e Femmine 
25-34 16,7 19,8 18,2 
35-44 9,5 10,4 9,9 
45-54 8,5 9,2 8,9 
55-64 7,0 6,7 6,8 
Totale 10,0 10,8 10,4 
Area geografica  
Nord 11,6 12,5 12,1 
Centro 10,8 11,7 11,3 
Mezzogiorno 7,1 7,8 7,4 
Italia 10,0 10,8 10,4 

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS) 

media nazionale (10,8% donne vs 10,0% uomini). Il vantaggio femminile è evidente in quasi tutte le 
condizioni lavorative. Tra gli occupati le donne superano la quota maschile di +2,7 p.p., analogamente tra i 
dipendenti e tra gli autonomi (+3,4 p.p.) e anche nelle forze di lavoro (+2,6 p.p.); fanno eccezione gli inattivi, 
dove il tasso maschile supera quello femminile di 4,1 p.p. (12,3% vs 8,2%) (tabella 1.2). 

Tabella 1.2 Tasso di partecipazione della popolazione di 25-64 anni alle attività di istruzione e formazione 
per condizione lavorativa e sesso  Anno 2024 (val. %) 

Condizione lavorativa Maschi Femmine Totale 

Forze di lavoro 9,5 12,1 10,7 

Occupati 9,7 12,4 10,9 

Dipendenti 9,6 12,3 10,8 

Lavoratori autonomi 10,0 13,4 11,1 

Disoccupati 5,7 8,1 6,9 

Inattivi 12,3 8,2 9,5 

Popolazione 10,0 10,8 10,4 

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS) 

Sembrerebbe che per le donne il lavoro sia il principale canale di aggiornamento, mentre tra gli uomini 

(2000- li occupati (+6,5 p.p. uomini; +7,8 p.p. donne), più 
moderato invece tra inattivi (+1,1 e +3,5 p.p.) e disoccupati (+0,7 e +1,3 p.p.). La crescita di lungo periodo, 

sciando asimmetrie 
per sesso e condizione occupazionale (figura 1.8).   
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Figura 1.8 Tasso di partecipazione della popolazione di 25-64 anni alle attività di istruzione e formazione 
per condizione lavorativa e sesso Anni 2000 e 2024 (val. %)

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

Analizzando il tasso di partecipazione formativa per titolo di studio è evidente che, a parità di età, la 
partecipazione cresce per entrambe le fasce considerate: dal 3,3% al 24,6% per i più giovani e dal 2,7% al
19,3% tra i più maturi, ossia circa sette volte in più per i più istruiti in entrambe le coorti. Se a questo si 

il totale passa da 13,8% (25-44) a 7,9% (45-64), con cali più marcati per i titoli medioalti. 
Le differenze di genere risultano limitate /titolo di studio. Si conferma ancora 
una volta che
elevata (tabella 1.3).

Tabella 1.3 Tasso di partecipazione della popolazione di 25-64 anni alle attività di istruzione e formazione 
per sesso, classi di età e livello di istruzione - Media annuale 2024 (val. %)

Classe 

di età

Bassa Media Alta Totale

Maschio Femmina Totale Maschio Femmina Totale Maschio Femmina Totale Maschio Femmina Totale

25-44 3,7 2,8 3,3 11,7 12,6 12,1 25,7 23,9 24,6 12,9 14,7 13,8

45-64 3,1 2,3 2,7 8,5 8,0 8,3 19,0 19,5 19,3 7,8 8,0 7,9

Totale 3,3 2,5 2,9 10,0 10,0 10,0 22,6 22,0 22,3 10,0 10,8 10,4

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

una forte eterogeneità. La lettura per attività economica (NACE Rev. 2) restituisce un quadro chiaro: nel 
2024 il tasso di partecipazione dei dipendenti si attesta al 10,8%, ma la distribuzione settoriale è molto 
ampia. Ai vertici si collocano le Attività finanziarie e assicurative (22,6%), seguite da Informazione e 
comunicazione (18,6%) ed Estrazione di minerali (18,4%); sopra la media anche comparti come Istruzione 

Agricoltura (1,7%), Costruzioni (4,9%) e Alloggio e ristorazione (5,7%), con una differenza massima di 20,9 
punti percentuali tra il settore più alto e quello più basso. Questa polarizzazione indica che la propensione 
formativa tra i dipendenti non è omogenea, ma riflette modelli organizzativi, struttura delle imprese e 
fabbisogni professionali tipici di ciascun comparto. Nei settori ad alta intensità di conoscenza o regolazione 
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(finanza, ICT, istruzione, sanità) la formazione è più diffusa, mentre nei settori con una forte presenza di 
microimprese e ad alta intensità lavorativa (agricoltura, costruzioni, ristorazione) i tassi restano molto bassi. 
Per la componente occupata dipendente sono necessarie strategie settoriali mirate, soprattutto nei 

ura 1.9).

Figura 1.9 Tasso di partecipazione dei dipendenti ad attività di istruzione e formazione (ultime 4 settimane) 
per attività economica (NACE Rev. 2). Anno 2024 (val. %)

Fonte: elaborazione Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

In conclusione, il dato medio nazionale non può essere interpretato come un risultato conclusivo, ma 

alla condizione professionale e alla collocazione geografica. In 
questo quadro, il calo registrato nel 2024 evidenzia la persistenza di vulnerabilità strutturali che limitano la 
capacità del sistema di consolidare i progressi raggiunti. Allo stesso tempo, i miglioramenti conseguiti nel 
corso degli ultimi due decenni delineano una base potenzialmente solida su cui innestare interventi mirati, 

adulti 
Over 45, soggetti con bassi livelli di istruzione, residenti nel Mezzogiorno, disoccupati e lavoratori impiegati 
nei settori a più alta intensità di lavoro attraverso il sostegno alle piccole e medie imprese e il 
potenziamento delle reti territoriali pubblico-private.

Attività finanziarie e assicurative

Informazione e comunicazione

Estrazione di minerali da cave e miniere

Istruzione

Sanità e assistenza sociale

Fornitura di energia elettrica, gas, vapore e aria condizionata

Attività di organizzazioni ed organismi extraterritoriali

Attività professionali, scientifiche e tecniche

Attività artistiche, di intrattenimento e ricreative

Attività immobiliari

Altre attività di servizi

Attività amministrative e di supporto

Trasporto e magazzinaggio

Attività manifatturiere

Attività dei servizi di alloggio e ristorazione

Costruzioni

Agricoltura, silvicoltura e pesca

Totale

22,6

18,6

18,4

17,6

17,5

17,1

15,6

15,3

14,6

12,2

11,5

8,5

8,5

8,4

8,2

8,2

8,1

5,7

4,9

1,7

1,7

10,8
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1.3 Il lavoro autonomo tra fragilità strutturali e nuove sfide formative 

Il lavoro autonomo rappresenta una componente strutturale del mercato del lavoro italiano, ma continua 
a occupare una posizione ambivalente nelle politiche di sviluppo. A fronte di una forte eterogeneità interna, 
esso mostra fragilità ricorrenti in termini di reddito, continuità lavorativa e accesso ai sistemi di protezione 
e di formazione continua. Una premessa necessaria per analizzare le principali caratteristiche del lavoro 
autonomo in Italia, che evidenziano forti differenziazioni con i lavoratori dipendenti sia in termini di 
partecipazione alla formazione continua sia in termini di politiche di sostegno. Facendo riferimento alle più 
recenti rilevazioni (Istat, Inapp), nonché ad alcuni esempi europei rilevanti in chiave di policy, verranno 
evidenziate le possibili direttrici per superare le ricorrenti criticità negli interventi a sostegno degli 
investimenti formativi dei lavoratori autonomi. 

In Italia il lavoro autonomo rappresenta una componente strutturale del mercato del lavoro. I dati provvisori 
Istat a novembre del 2025 indicano la presenza di circa 5,2 milioni di lavoratori autonomi, che 

a  secondo tasso più alto in Europa dopo la Grecia  
eppure solo il 13,8% di essi ha partecipato ad attività formative nel 2023 (Inapp 2025a). Gli autonomi 
affrontano un paradosso strutturale: un capitale umano elevato coesiste con un accesso limitato alla 
formazione. È opportuno, tuttavia, rilevare che tale quota di istruzione terziaria è ad esclusivo appannaggio 
della categoria dei liberi professionisti, che contribuiscono a compensare i valori sensibilmente più bassi 
delle restanti categorie. 
A differenza dei lavoratori dipendenti, gli autonomi non beneficiano di accesso diretto ai fondi 
interprofessionali o meccanismi di cofinanziamento strutturati. Ne deriva un sistema in cui la formazione è 
un investimento individuale, spesso insostenibile per gli autonomi individuali . I lavoratori in proprio 
(artigiani e commercianti) rappresentano i tre quinti di questo universo e risultano essere i soggetti più 
esposti all'esclusione dai canali di apprendimento permanente. 

Le cause della bassa partecipazione sono riconducibili ai costi diretti e indiretti, alla difficoltà di conciliare 
tempi di lavoro e apprendimento e a una minore integrazione nelle reti organizzative professionali (Inapp 
e della Ratta 2024). L'unica eccezione rilevante è l'Indennità Straordinaria di Continuità Reddituale e 
Operativa (ISCRO), introdotta nel 2021, che collega il sostegno al reddito a un obbligo formativo (Inapp e 
della Ratta 2024). Tuttavia, nel 2023 solo il 15% degli aventi diritto ha usufruito del programma per barriere 
burocratiche, scarsa informazione e un'offerta non sempre allineata ai fabbisogni reali. Inoltre, l'impianto 
della misura tende a escludere gli autonomi sotto la soglia di esenzione contributiva o con carriere 
fortemente discontinue. 

Il confronto europeo offre modelli replicabili (tabella 1.4): in Danimarca il 25% del Fondo nazionale per la 
formazione è riservato agli autonomi tramite voucher individuali fino a 2.500 euro annui; in Germania 
l'accesso al Sistema Duale è stato esteso attraverso accordi settoriali per garantire formazione tecnica e 
digitale di alta qualità; nei Paesi Bassi operano deduzioni fiscali fino a 3.000 euro, mentre in Finlandia il 
supporto al reddito è condizionato alla riqualificazione. 
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Tabella 1.4 La formazione dei lavoratori autonomi in Europa 

Paese Strumento principale Copertura Incentivi fiscali Integrazione con le politiche attive 

Danimarca Fondo nazionale 
(25% risorse dedicate) 

Universale NO Sì (obbligo formativo in caso di 
interruzione attività) 

Germania 
Sistema Duale esteso + 
accordi settoriali Settoriale Parziali Sì (formazione tecnica certificata) 

Paesi Bassi 
Deduzioni fiscali fino a 
3.000 euro/anno 

Universale Sì Parziale 

Finlandia 
Supporto al reddito 
condizionato a 
formazione 

Selettiva NO Sì (riqualificazione obbligatoria) 

Italia 
ISCRO (accesso 
limitato) 

Parziale NO Limitata (barriere burocratiche) 

Fonti: Inapp e della Ratta (2024), Eurostat (2024b), Agenzia danese per l'Istruzione Superiore (2023), Agenzia Olandese per le 
Imprese (2024) 

Un possibile piano d'azione per modernizzare il lavoro autonomo si potrebbe articolare in tre direttrici mirate a 
colmare le attuali lacune. La prima iniziativa prevede l'istituzione di un Fondo nazionale per la formazione 
continua, alimentato da una parte dei contributi previdenziali, che permetta ai professionisti di accedere a 
percorsi di aggiornamento tramite voucher individuali. Parallelamente, si propone di stabilizzare e semplificare 
l'accesso all'indennità ISCRO, trasformandola in un ammortizzatore sociale strutturale e modulare integrato con 
i sistemi nazionali di qualificazione per proteggere meglio i lavoratori durante le transizioni reddituali. Infine, si 
propone di incentivare la crescita competitiva attraverso crediti d'imposta specifici destinati agli investimenti in 
competenze digitali, sostenibilità ambientale e capacità manageriali. 

Queste misure trasformerebbero il lavoro autonomo da fenomeno necessity-driven in imprenditorialità 
qualificata. Per gli enti di formazione ciò impone di sviluppare percorsi flessibili e orientati ai risultati, 
rispondendo a una platea eterogenea. Investire nella formazione degli autonomi significa, in ultima analisi, 
rafforzare la competitività del sistema e contrastare la precarizzazione. 
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1.4 Ingresso nel mercato del lavoro dei laureati e mismatch per gruppi disciplinari 

L'ingresso dei laureati nel mercato del lavoro italiano è caratterizzato da diverse criticità. L'Italia presenta 
ampi divari occupazionali giovanili rispetto alla media UE27, sia per i diplomati che per i laureati. Questo 
dato segnala una minore capacità di assorbimento del capitale umano qualificato, problema 
particolarmente evidente nel Mezzogiorno (Istat 2025e).  

L'inserimento lavorativo dei giovani in Italia è spesso segnato dalla sovraistruzione, un fenomeno 

formativo raggiunto. I dati Istat evidenziano che la percentuale di 25-34enni laureati con over-education è 
pari al 35,9%, e raggiunge un picco del 47,6% tra i laureati in discipline socioeconomico-giuridiche. Scende 
al 21,6 % tra chi possiede un titolo terziario in agricoltura, veterinaria, medicina, farmacia, percentuale 
inferiore anche rispetto ai laureati in discipline STEM (27%).  

esiti occupazionali significativamente differenti in base al gruppo disciplinare di appartenenza, nonché 
diversi gradi di coerenza tra il titolo 
variabilità. A un anno dal conseguimento della laurea di primo livello, le performance occupazionali più 
favorevoli si registrano per i laureati in informatica e tecnologie ICT (90,1%) e in area medico-sanitaria 
(89,4%), settori in cui la forte domanda di competenze specialistiche incontra percorsi ad alta 
professionalizzazione. Al contrario, i tassi di occupazione risultano molto più contenuti tra i laureati dei 
gruppi arte e design (60,9%), letterario-umanistico (62,6%) e linguistico (66,8%), ambiti dove il mercato del 
lavoro assorbe i profili in uscita con maggiore difficoltà (figura 1.10). 

Il quadro occupazionale per i laureati magistrali conferma la forte disparità. A un anno dal titolo, il tasso di 
-ICT, ma si 

mantiene significativamente al di sotto della media nazionale per i gruppi Giuridico (58,1%), Psicologico 
(60,7%), Letterario-umanistico (61,9%) e Arte e design (67,9%). È tuttavia necessario leggere questi dati 
considerando che in alcuni ambiti  come il Giuridico e lo Psicologico  la frequente prosecuzione degli 
studi post-laurea (tirocini, dottorati e specializzazioni, spesso non retribuiti) tende a dilatare i tempi di 
effettivo inserimento lavorativo. 

Nel medio periodo le differenze si attenuano: a cinque anni dal titolo si osserva una sostanziale piena 
occupazione (oltre il 90%) nei gruppi ingegneria, informatica, medico-sanitario e farmaceutico, ma anche in 
economia, agrario-forestale e architettura/ingegneria civile. Restano invece più modesti i risultati per i 
gruppi arte e design, letterario-umanistico, politico-sociale e comunicazione, linguistico e, per le lauree 

nuano a collocarsi sotto 
la media nazionale (figura 1.10). 
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Figura 1.10 Tasso di partecipazione a 1 anno e a 5 anni dalla laurea (val.%)

Fonte: elaborazione Inapp su dati Almalaurea (2025)

Un ulteriore indicatore utile a comprendere le caratteristiche del mismatch orizzontale utilizzato da 

disciplinare mostra, ancora una volta, un netto vantaggio per i percorsi professionalizzanti: nel gruppo 
medico-sanitario oltre il 95% degli occupati di primo livello ritiene il titolo efficace, percentuale che supera 

agrario-forestale. 
-umanistico meno di un terzo dei laureati considera la 

propria laurea realmente utile per il lavoro svolto. Le medesime tendenze si confermano a cinque anni dal 
titolo: i livelli di efficacia crescono progressivamente ma restano fortemente differenziati in funzione del 
percorso di studio concluso.

La variabilità osservata negli esiti occupazionali a seconda del gruppo disciplinare mette in luce le difficoltà 
di raccordo tra offerta formativa e domanda di lavoro, configurandosi come una manifestazione del 
mismatch orizzontale.

di lavoro rivelano squilibri significativi. Più della metà dei laureati occupati dichiara di sfruttare in modo 
consistente le conoscenze acquisite, ma oltre un terzo ne segnala un utilizzo solo parziale e circa un decimo 
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laureati dei gruppi letterario-
opposto i laureati in medicina, educazione e formazione, informatica e ICT. Per quanto riguarda la richiesta 
del titolo, essa è pressoché obbligatoria in ambito medico-sanitario e, in misura rilevante, anche 

re 
formalmente necessaria. 

Sarebbe tuttavia riduttivo leggere il fenomeno del mismatch solo in termini di domanda e offerta di lavoro. 
Gli studi evidenziano infatti come sul mismatch incidano molteplici fattori di natura sociale, culturale e 
motivazionale. È interessante segnalare come AlmaLaurea (2025), in linea con le ricerche internazionali (si 
veda ad es. Wen et al. 2023), rilevi un calo nella disponibilità dei giovani laureati ad accettare lavori 
incoerenti con il titolo conseguito, segno di una crescente autoselezione e di una maggiore esigenza di 
qualità professionale. Parallelamente, il possesso di soft skills (adattabilità, problem solving, lavoro di 
gruppo) si conferma cruciale, poiché riconosciuto tanto dagli studenti quanto dalle imprese come requisito 
essenziale per un inserimento efficace. 

ECD (2025a
del percorso formativo: chi proviene da famiglie meno istruite tende a optare per corsi più brevi e meno 
professionalizzanti, con conseguente maggiore esposizione al rischio di disallineamento tra titolo 
conseguito e profilo professionale richiesto. In media, nei Paesi OECD solo il 26% dei giovani 25-34enni i cui 

quota sale al 70% tra coloro che hanno almeno un genitore laureato. In Italia, la percentuale si attesta al 
14,6% tra i giovani con entrambi i genitori privi di un titolo universitario, a fronte del 63,4% di laureati 
quando almeno un genitore possiede una laurea. Inoltre, quando i genitori hanno un basso livello di 
istruzione, quasi un quarto dei giovani (24%) abbandona precocemente gli studi; la quota scende al 2% se 
almeno un genitore è laureato (Istat 2024).  

Il fenomeno del mismatch va interpretato anche alla luce di un quadro di persistente dipendenza 
intergenerazionale: i figli di genitori laureati risultano meno esposti al rischio di disallineamento tra titolo 
di studio e occupazione, soprattutto quando seguono percorsi disciplinari simili a quelli dei genitori. Questo 

significativamente le traiettorie educative e professionali dei giovani laureati. In altri termini, le traiettorie 
formative e lavorative dei giovani non possono essere comprese solo attraverso le logiche del mercato, ma 
vanno interpretate come esito di percorsi condizionati da fattori sociali, culturali e motivazionali che si 
intrecciano nel tempo, riproducendo disuguaglianze e rendendo più complesso il processo di inserimento 
lavorativo per specifici gruppi disciplinari. 

1.5 Evoluzione normativa e governance della formazione continua nel lavoro privato e 
pubblico: diritto soggettivo e sistematizzazione 

Quest 4, fornisce una sintetica analisi dei 
principali atti normativi e documentali nazionali emanati e/o entrati in vigore nel biennio di riferimento per 

 

 
4 Cfr. https://oa.inapp.gov.it/server/api/core/bitstreams/bdcceb71-031e-46b2-b603-5bd1ffeba87f/content, edizione 
trasmessa dal Ministro del Lavoro e delle politiche sociali ai Presidenti di Camera e Senato (ex lege n. 144/99) ai fini della 
pubblicazione, come Relazione sulla Formazione Continua in Italia, disponibile sui portali di Camera 
(https://documenti.camera.it/_dati/leg19/lavori/documentiparlamentari/IndiceETesti/042/003_RS/INTERO_COM.pdf) e 
Senato (https://www.senato.it/service/PDF/PDFServer/DF/443055.pdf).  
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tra Stato e Regioni intervenuta in Costituzione nel 2001 in materia di politiche attive del lavoro (Inapp 2022), 

normativa ci si è proposti di individuare elementi qualitativi comuni utili alla definizione di un vero e proprio 
sistema nazionale di formazione professionale continua. Un sistema contraddistinto da una governance 
multilivello e multisettoriale che, con il concorso attivo di attori istituzionali, economici e sociali, possa 

continuo di conoscenze e competenze degli adulti e alla promozione del diritto soggettivo alla formazione 
nelle aziende e nella Pubblica Amministrazione (PA).  

Una formazione continua che, in assenza di una specifica definizione, viene in questa sede considerata come 
una species della formazione professionale (Occhiocupo 2023), focalizzata su quella parte del lifelong 
learning 
prima volta dalla L. 28 giugno 2012, n.925 

upskilling), nonché lo sviluppo di 
nuove (reskilling) competenze degli adulti occupati per rispondere alle esigenze del mercato del lavoro 
privato e alle dipendenze della PA.  

A livello metodologico, viste le criticità sopra descritte, si è proceduto a prendere in esame provvedimenti 
emanati dal Ministero del Lavoro e delle politiche s merito 
(MIM), nonché da altri soggetti istituzionali ed aventi ad oggetto la regolazione di materie e ambiti 
(attuazione del PNRR, istruzione e formazione professionale, lavoro, transizione 5.0, transizione digitale ed 
ecologica, CCNL di categoria ecc.) correlati agli interventi formativi per il rafforzamento delle competenze 
degli occupati e degli adulti.  

professionale, meritano attenzione due norme della legge 30 dicembre 2024, n. 207 (Legge di Bilancio 
ma GOL6, con la quale si è delineata la possibilità di 

iniziative di formazione attivate dalle imprese a favore dei lavoratori rientranti nelle categorie individuate 
dalla riforma 1.1  Politiche attive del lavoro e formazione della missione 5 Inclusione e coesione, 

7.  

Tale norma è stata poi oggetto di modifica con il D.L. 31 dicembre 2024, n. 208 (coordinato con la legge di 
conversione 28 febbraio 2025, n. 20) che ha introdotto la previa Intesa in sede di Conferenza Stato-Regioni 

 

 
5 ende 

nelle varie fasi della vita, al fine di migliorare le conoscenze, le capacità e le competenze, in una prospettiva personale, civica, 
 

6 Con il Programma GOL (Garanzia Occupabilità dei Lavoratori), in vista della riforma delle politiche attive e della formazione 
e, 

garantendo un elevato livello di qualità delle prestazioni su tutto il territorio nazionale, nel rispetto delle particolarità dei 
diversi sistemi regionali. 
7 La Riforma 1.1  Politiche attive del lavoro e formazione delineata dal PNRR https://www.lavoro.gov.it/strumenti-e-
servizi/Attuazione-Interventi-PNRR/Pagine/M5C1-rif-1-1
formazione professionale, supportando i percorsi di riqualificazione professionale di inserimento e reinserimento di lavoratori 
in transizione e disoccupati (percettori del Reddito di Cittadinanza, NaSPI e CIGS), nonché definendo, in stretto 
coordinamento con le Regioni, livelli essenziali di attività formative per le categorie più vulnerabili. 
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finanze-
istituzionali erogate dalle Regioni a Statuto ordinario in materia di politiche sociali e di formazione 

lizzato a 
rafforzare il coordinamento strategico e operativo, a promuovere la digitalizzazione e la semplificazione dei 
processi, a potenziare i servizi, a ottimizzare il raccordo tra le strutture coinvolte e a sviluppare servizi 
finalizzati all'erogazione e all'incremento dell'efficienza di tali prestazioni. La ripartizione del Fondo deve essere 
effettuata dal MEF con decreto, sulla base di una proposta formulata dalle Regioni in sede di coordinamento 
entro il 31 gennaio 2025, previa intesa in sede di Conferenza permanente per i rapporti tra lo Stato, le regioni e 
le province autonome. La legge è stata attuata con decreto del MEF del 12 marzo 2025 (GU 26 aprile 2025, n.96) 

secondo importi individuati nella tabella allegata al provvedimento. 

consultazione delle parti sociali, in sede di Conferenza permanente il 17 aprile 20258, ai sensi del D.Lgs. 9 

percorsi formativi in materia di salute e sicurezza sul lavoro.  

precedenti relativi alla formazione obbligatoria in un unico testo organico (tuttavia è stata prevista la facoltà 
per Regioni e Provincie autonome di introdurre o mantenere disposizioni più favorevoli), rappresenta uno 
strumento utile a garantire maggiore chiarezza e uniformità in una materia che si applica a tutti i settori di 
attività, privati e pubblici e a tutti i lavoratori, subordinati e autonomi, nonché ai soggetti ad essi equiparati. 

formatori, suddivisi in soggetti istituzionali, soggetti accreditati e altri soggetti. Tra questi ultimi vengono 
anno

riflettendo una visione moderna della prevenzione e un approccio formativo che va oltre la mera 

professionale e personale. 

Il provvedimento sopra citato dovrebbe trovare ulteriore attuazione anche in raccordo con le disposizioni 
del DL 31 ottobre 2025, n. 1599 che prevede (art. 6) il raggiungimento di un altro Accordo Stato-Regioni 

e requisiti di accreditamento presso Regioni e Province autonome dei soggetti che erogano la formazione 
in materia di salute e sicurezza sul lavoro. 

funzione educativa e occupazionale (strumento di politica attiva del lavoro per la promozione di opportunità di 
reskilling e upskilling dei lavoratori, delle imprese, grandi e soprattutto medio-piccole, nonché delle pubbliche 
amministrazioni), formale e informale, si rinvengono in altre disposizioni sinteticamente sotto riportate. 

L. 19 febbraio 2025, n.2210 che ha previsto (art. 5) che 
con decreto del Ministro dell'istruzione e del merito (MIM), di concerto con il Ministro del Lavoro e delle 
politiche sociali, previa intesa in sede di Conferenza permanente, siano stabiliti i criteri generali per lo 

 
8 Rep. Atti n. 59/CSR, GU del 24-5-2025, n.119. 
9 Il DL n. 159/2025 recante Misure urgenti per la tutela della salute e della sicurezza sui luoghi di lavoro e in materia di 
protezione civile è stato convertito con la legge 29 dicembre 2025, n.198, GU n. 301 del 30 dicembre 2025.  
10 La legge 19 febbraio 2025, n. 22 (GU del 5 marzo 2025. n.53), recante Introduzione dello sviluppo di competenze non 
cognitive e trasversali nei percorsi delle istituzioni scolastiche e dei centri provincial iper l'istruzione degli adulti nonché nei 
percorsi di istruzione e formazione professionale. 
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svolgimento della sperimentazione nazionale per lo sviluppo di competenze non cognitive e trasversali 
nell'ambito dei percorsi di istruzione e formazione professionale, oltreché nell'ambito dei percorsi dei 
Centri provinciali per l'istruzione degli adulti (Cpia).  

Con riguardo al profilo occupazionale della formazione si segnala una specifica norma (art. 12) inserita nella 
legge 15 maggio 2025, n.7611 sulla partecipazione dei lavoratori alla gestione, al capitale e agli utili delle 

ne di un obbligo formativo minimo di dieci ore 
annue per gli incaricati di commissioni paritetiche (finalizzate alla predisposizione di proposte di piani di 
miglioramento e di innovazione dei prodotti, dei processi produttivi, dei servizi e dell'organizzazione del 
lavoro) e di organi societari. La norma, nel finalizzare espressamente i corsi di formazione di tali soggetti 

possano essere finanziati da una pluralità di fonti: enti bilaterali, Fondo Nuove Competenze e Fondi 
Paritetici Interprofessionali per la formazione continua. La formazione, attraverso la piena conoscenza e 
consapevolezza degli strumenti offerti per attuare il modello di partecipazione integrata delineato nella 
legge, basato sul rafforzamento del dialogo sociale, viene quindi delineata come mezzo per garantire la 

concreta e il perfezionamento del sistema introdotto (Rizzetto 2025). 

luglio 202512 adottato dal Ministro del Lavoro e delle politiche sociali, di concerto con i Ministri 
m ricerca e della Funzione p

19 del D.Lgs. 3 luglio 2017, n.117 (Codice del Terzo Settore).  

Il decreto ha definito i criteri da rispettare per il riconoscimento in ambito scolastico e lavorativo delle 

inserisce nel processo di certificazione nazionale delle competenze avviato dal D.Lgs. 16 gennaio 2013, n. 
13 e proseguito con il DM 9 luglio 202413, considera il volontariato come esperienza formativa in grado di 
contribuire alla crescita umana, civile e culturale dei giovani e delle persone che operano nelle realtà 
associative. Il servizio di individuazione di tali competenze viene affidato agli Enti di Terzo settore che lo 
erogano attraverso una ricostruzione e valutazione dell'apprendimento non formale, contribuendo in tal 
modo al percorso di valorizzazione di tale modalità di apprendimento. Di estremo interesse, ai fini 

ambito lavorativo da attuarsi mediante la loro utilizzazione come attestazioni nei pubblici concorsi, nei limiti 
previsti dalla normativa vigente. 

f  
febbraio 202514 che ha stabilito le modalità di riparto alle Regioni e Province autonome della terza e quarta 
quota di risorse PNRR e destinate all'intervento M5C1 1.1  Politiche attive del lavoro e formazione  
nell'ambito del Programma nazionale GOL e l'assegnazione degli obiettivi che le stesse si impegnano a 
raggiungere negli anni 2024 e 2025. 

parte, di piani formativi aziendali, territoriali, settoriali o individuali concordati tra le parti sociali, nonché 

 
11 L. n. 76/2025, recante Disposizioni per la partecipazione dei lavoratori alla gestione, al capitale e agli utili delle imprese, GU 
del 26 maggio 2025, n.120. 
12 GU del 24 ottobre 2025, n. 248 
13 In merito si rimanda alla XXIV edizione del Rapporto (Inapp 2025a), op. cit., pag. 61. 
14 GU del 15 aprile 2025, n.88. 
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eventuali ulteriori iniziative propedeutiche e comunque direttamente connesse a detti piani, deve essere 
letto il decreto 20.11.202515 

Paritetico Interprofessionale nazionale per la formazione continua denominato Fondoformazione.  

quale, come noto, la formazione deve necessariamente essere collegata ad un contesto normativo 
vincolante, il provvedimento più rilevante del 2025 è costituito dalla direttiva del Ministro della Pubblica 
amministrazione adottata il 14 gennaio 202516. La direttiva fa seguito ai precedenti atti sul rafforzamento 
delle competenze (direttiva 23 marzo 2023) e sulla misurazione e valutazione della performance (direttiva 
28 novembre 2023)17. Con questo ennesimo atto di indirizzo viene ribadita la funzione della formazione 
quale leva strategica per lo sviluppo del capitale umano. In tal modo, la formazione diventa uno specifico 
obiettivo di performance, concreto e misurabile, che ciascun dirigente deve assicurare attraverso la 
partecipazione dei dipendenti, garantendo
di ore di formazione pro-capite annue non inferiore a 40, pari ad una settimana di formazione per anno. Il 

to promossa dal Piano 
Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR), indica le finalità, gli obiettivi strategici di sviluppo delle 
competenze del personale, da definire attraverso una corretta rilevazione dei fabbisogni formativi che 

monitoraggio e valutazione della formazione e del suo impatto sulla creazione di valore pubblico.  

Alla luce di quanto sopra esposto emerge la necessità di superare la frammentazione dei percorsi e delle 

atto normativo di rango primario (es. una legge quadro o una legge di revisione della L. n. 388/2000 e s.m.i.) 
che, recependo le indicazioni europee (es. Unione europea delle competenze18, ovvero un piano che la 
Commissione europea sta mettendo a punto per migliorare l'istruzione di alta qualità, la formazione e 
l'apprendimento permanente) e le evoluzioni giuridiche e istituzionali in materia di politiche attive del 
lavoro, rappresenterebb
(Occhiocupo 2025).  

Un sistema che dovrebbe essere in grado di promuovere il rafforzamento del legame tra crescita, 

amministrativa) dei soggetti (Stato, Regioni, parti sociali, fondi interprofessionali ecc.) che determinano la 
governance delle politiche formative e del lavoro.  

Un primo passo in tale direzione, almeno per quanto riguarda il mercato del lavoro privato potrebbe essere 
19

pubblica con decreto 22 
giugno 2023 (presso il Dipartimento della funzione pubblica della Presidenza del Consiglio dei Ministri), 
potrebbe svolgere funzioni di analisi, studio, monitoraggio e valutazione, per formulare proposte e 
assicurare il supporto al Ministero del Lavoro e delle politiche sociali e ai Ministeri coinvolti nella definizione 
di una governance condivisa in materia di formazione continua e apprendimento degli adulti. 

 
15 GU del 5 dicembre 2025, n. 283. 
16 La direttiva ha ad oggetto la Valorizzazione delle persone e produzione di valore pubblico attraverso la formazione. Principi, 
obiettivi e strumenti. 
17 In merito, si rimanda alla XXIV edizione del Rapporto (Inapp 2025a), op.cit., pagg. 63-64. 
18 Si veda, Commissione europea L'Unione delle competenze, 5.3.2025 COM(2025) 90 final https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/IT/TXT/PDF/?uri=CELEX:52025DC0090. 
19 Istituito presso il Ministero del Lavoro e delle politiche s legge 
n. 289/02. 
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Formazione continua potrebbe costituire il passaggio giuridico necessario per procedere, in sede di 
concertazione istituzionale con gli attori sociali, a definire, come espressamente disposto dalla L. 
n.388/2000 istitutiva dei Fondi Interprofessionali (art. 118, comma 2), le Linee guida sui Fondi stessi. Come 
noto, le Linee guida che, per loro natura, non rappresentano una fonte normativa, ma un atto di indirizzo, 
non sarebbero formalmente abilitate a dettare adempimenti, obblighi, requisiti formali e sostanziali e 
procedure.  

Pertanto, alla luce della necessità di definirne il fondamento giuridico, il Ministero del Lavoro e delle 
politiche sociali ha emanato il decreto direttoriale 9 gennaio 2026, n.820 con il quale sono state formalmente 
adottate le Linee guida in materia di attivazione, funzionamento e vigilanza dei Fondi Paritetici 
Interprofessionali . Le 
Linee guida e i relativi allegati, parte integrante e costitutiva del decreto, sono in vigore dallo stesso 9 
gennaio (data in cui sono state pubblicate sul sito istituzionale del MLPS). 

progressivamente modificato e ampliato la portata degli interventi dei Fondi Paritetici Interprofessionali 
Linee guida 

introdotte con la Circolare Anpal n. l/2018, provvedendo al contempo a definire un quadro regolatorio 

 

Trattandosi di un provvedimento corposo, in questa sede, nella consapevolezza della sua rilevanza, si è 
ritenuto opportuno darne notizia (si veda anche, di seguito, il box 5.1), rinviando ad ulteriori fasi di 
approfondimento la delicata e dettagliata attività di analisi giuridica delle novità regolatorie dei Fondi 

 

In via prioritaria, alla luce della complessità che contraddistingue il quadro giuridico-istituzionale nazionale, 
specie con riferimento alla sopracitata suddivisione di competenze tra Stato e Regioni in materia di politiche 
attive del lavoro che ha avuto un forte impatto sugli interventi di formazione continua e, più in generale, 
sul sistema di formazione professionale (in termini di modalità di erogazione, di contenuti e di 
programmazione, nonché di reperimento e gestione delle risorse finanziarie), si ribadisce la necessità di una 
governance forte e partecipata tra tutti gli attori coinvolti (Ministeri, Regioni e Province autonome, parti 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
20 el 
Ministero del Lavoro e delle politiche sociali n. 36 del 18 novembre 2003 e la Circolare Anpal n. 1 del 10 aprile 2018 e i 
rispettivi e relativi atti esplicativi emanati. 
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2. 
 

2.1 L -2025): una 
risposta strutturale al mismatch? 

segnato, nel periodo 2000-2020, una trasformazione strutturale che riflette l'efficacia delle riforme 

Eurostat CVTS (Continuing Vocational Training Survey) permette di ricostruire una parabola di crescita 
Fondi Paritetici Interprofessionali, 

istituiti dalla legge n. 388/2000. 

formatrici ferma al 24%21

posizionandosi distante oltre trentotto punti percentuali dalla media UE (62%) e in netto svantaggio rispetto 
a Francia (76%) e Germania (75%). Con un incremento al 32,2%, il 2005 segna un decisivo cambio di passo, 

meccanismo mutualistico basato sul trasferimento dello 0,30% dei contributi versati all'Inps, che rende la 
formazione una risorsa accessibile e strutturale (figura 2.1). 

La vera svolta si manifesta nel decennio 2010-2020. Nel 2010, l'incidenza delle imprese formatrici sale al 
55,6%, riducendo drasticamente il gap con i competitor europei. Tale trend prosegue nel 2015 (60,2%) fino 
al traguardo del 2020, dove l'Italia, con il 68,9%, opera il sorpasso rispetto alla media UE-27 (67,4%) e sulla 
Spagna (73,2%, in forte calo rispetto all'86% del 2015) (figura 2.1).  

Proprio nel corso della crisi sanitaria del 2020, la capacità dei Fondi Interprofessionali di adattare i propri 
avvisi e conti formazione alle contingenze della crisi pandemica ha agito da ammortizzatore strategico 
(Angotti 2023), sostenendo la transizione verso il digitale e la formazione a distanza, cresciuta di 15 punti 
percentuali nell'ultimo quinquennio.  

Se il periodo 2000-2020 ha sancito il consolidamento strutturale del sistema della Formazione Continua in 
Italia, lo scenario degli ultimi 5 anni impone di valutare come tale apparato stia reagendo alle nuove sfide 
del mercato, trasformando gli investimenti in upskilling e reskilling in una risposta mirata al crescente 
fenomeno del mismatch professionale. 

 
21 . 

un 
tasso di imprese formatrici pari al 15%.  
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Figura 2.1 Imprese con 10 e più addetti che hanno realizzato attività formative in Europa. Anno 2020 e 
confronto 1999-2015 (% sul totale delle imprese)  

Fonte: Eurostat, Continuing Vocational Training Survey (CVTS)  

-Imprese di Inapp22, nel corso del 2024 la 
probabilità di investire in formazione cresce in modo marcato con la dimensione aziendale: meno di un 
terzo delle micro-imprese realizza interventi strutturati, mentre la quota supera stabilmente il 50% tra le 
imprese medio-grandi e raggiunge valori prossimi o superiori al 70% nelle grandi imprese. Questa 
asimmetria dimensionale indica che le imprese meno strutturate dispongono di minori capacità di risposta 
interna ai fabbisogni professionali emergenti, con possibili effetti negativi sulla produttività. 

L'analisi delle dinamiche formative rivela una criticità strutturale di crescente rilievo: il 40,2% delle imprese 
con almeno 6 addetti ha riscontrato significative difficoltà nel reperire sul mercato del lavoro figure 
professionali e profili rispondenti ai propri fabbisogni. Tale fenomeno, sebbene trasversale a tutto il sistema 
produttivo, manifesta una correlazione diretta con la dimensione aziendale, evidenziando come le 
organizzazioni più grandi siano maggiormente esposte alle problematiche di reperimento.  

In questo contesto, l'indagine INDACO-Imprese 2025 sottolinea come la reattività del sistema 
imprenditoriale non sia omogenea, poiché solo il 38% delle imprese coinvolte ha effettivamente definito 
una strategia strutturata per mitigare gli effetti dello skill mismatch (figura 2.2). 

La capacità di elaborare una risposta strategica appare fortemente condizionata dalle risorse organizzative 
e dalla maturità gestionale. Nelle grandi imprese, la quota di chi adotta piani d'azione formali raggiunge 
quasi il 70%, mentre i valori scendono drasticamente tra le micro e le piccole realtà. Questa disparità è 

 
22  Imprese (INDACO Imprese) è una rilevazione campionaria periodica, finalizzata a 
ricostruire il quadro della diffusione delle attività di formazione nelle imprese con almeno sei addetti. In particolare, essa 

imento non formale, informale e intergenerazionale nei diversi 
segmenti di impresa (micro, piccole, medie e grandi imprese), nei domini territoriali e nei diversi settori economici. INDACO-
Imprese è armonizzata metodologicamente con Eurostat CVTS (Continuing Vocational Training Survey), di cui rileva i key 
indicators 

-CVTS, il cui 
coordinamento metodologico è realizzato da un gruppo di lavoro congiunto Inapp-
risposta e ha le stesse caratteristiche della rilevazione quinquennale Eurostat CVTS. 
https://www.inapp.gov.it/rilevazioni/rilevazioni-periodiche/indagine-sulla-conoscenza-nelle-imprese-indaco-imprese 
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riconducibile a due fattori determinanti: da un lato, una maggiore consapevolezza nelle realtà medio-grandi 
circa l'impatto delle carenze di personale sulla produttività e sulla competitività globale; dall'altro, la 
disponibilità di strumenti finanziari e organizzativi che permettono di pianificare interventi complessi, a 
differenza delle imprese minori che tendono a gestire il problema in modo reattivo e meno coordinato. Tale 
asimmetria dimensionale suggerisce che le imprese meno strutturate dispongano di minori capacità di risposta 
interna ai fabbisogni emergenti, con potenziali ricadute negative sulla loro efficienza operativa.

Esaminando nel dettaglio le leve operative adottate, l'intensificazione della ricerca di nuove risorse professionali sul 
mercato esterno si conferma la misura più diffusa, coinvolgendo l'87,1% delle imprese che hanno attuato una 
strategia, con una distribuzione pressoché uniforme tra tutte le classi dimensionali. Tuttavia, accanto al 
reclutamento esterno, emerge con forza il ruolo della formazione continua come risposta strutturale. 

Tra le forme di intervento sul capitale umano interno, il reskilling e l'upskilling rappresentano due pilastri 
fondamentali, sebbene con pesi e finalità differenti. Il reskilling è adottato dal 37,1% delle imprese e appare 
orientato a interventi di riconversione più incisivi e selettivi, volti a un upgrade di ruolo che coinvolge in modo 

upskilling si configura come la 
leva quantitativamente più rilevante in termini di impatto complessivo sulla forza lavoro. 

upskilling sia adottato da una quota minore di imprese (30,4%) e risulti 
meno frequente tra le micro-imprese, esso diventa la seconda opzione più rilevante per le grandi aziende, 
raggiungendo una diffusione del 67%. Questo dato indica che le imprese più strutturate privilegiano percorsi di 
aggiornamento continuo per adattare progressivamente le competenze esistenti, interessando una platea 
vastissima di lavoratori, stimata in oltre un quarto degli occupati tra i 25 e i 64 anni.

Infine, una quota rilevante di imprese, pari al 35% del totale e con punte del 44,9% nelle classi dimensionali 
più elevate, ricorre a forme di outsourcing per affidare all'esterno la gestione di determinati processi o 
compiti, sopperendo così in via immediata alla mancanza di competenze interne. 

In sintesi, il quadro delineato evidenzia come la capacità di pianificare, finanziare e valutare la formazione 
continua dipenda in larga misura dalle risorse organizzative disponibili. Il netto divario tra le diverse classi 
dimensionali non solo conferma il ruolo guida delle grandi imprese nell'adozione di politiche di sviluppo del 
capitale umano ma rafforza contestualmente la necessità di interventi pubblici mirati a sostenere le piccole 
e medie imprese, affinché possano trasformare la formazione in una leva strategica per superare il 
mismatch di competenze e preservare la produttività del sistema (figura 2.2).

Figura 2.2 Strategie per colmare il divario tra domanda e offerta di competenze

Fonte: Inapp, Indagine sulla Conoscenza nelle Imprese (INDACO-Imprese), 2025
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mirate debba prioritariamente affrontare il divario strutturale che separa le micro e piccole imprese dalle 
realtà più strutturate. Poiché la capacità di pianificare, finanziare e valutare interventi di formazione 
continua risulta essere una prerogativa qu
dovrebbe configurarsi come un catalizzatore in grado di dotare le piccole e medie imprese di quegli 
strumenti organizzativi e finanziari di cui attualmente dispongono in misura limitata. Un primo asse di 
intervento potrebbe riguardare il superamento della gestione reattiva delle carenze di personale, 
incentivando il passaggio a una pianificazione strategica dei fabbisogni professionali; ciò permetterebbe 
alle imprese di minori dimensioni di non limitarsi alla sola ricerca esterna di personale, spesso infruttuosa, 
ma di attivare preventivamente percorsi di valorizzazione del capitale umano già presente. In tal senso, un 
ruolo cruciale è rivestito dal Fondo Nuove Competenze, il quale ha permesso di mitigare i costi legati alla 
riduzione dell'orario di lavoro per la formazione, agendo come catalizzatore per l'aggiornamento 
professionale proprio in contesti caratterizzati da forti trasformazioni tecnologiche (Angotti et al. 2024). 

In questo quadro, risulta fondamentale promuovere programmi di sostegno che facilitino l'accesso a 
percorsi di upskilling e reskilling specificamente calibrati sulle necessità delle piccole imprese, come emerso 
anche dallo studio Thematic country review on upskilling pathways: new opportunities for adults in Italy 
(Amendola et al. 2023; Cedefop 2024).  

Sebbene l'upskilling 
vasta scala, la sua scarsa diffusione tra le micro-
solo un intervento pubblico sussidiario può contribuire ad abbattere. Tali interventi non dovrebbero 
limitarsi al solo supporto economico ma estendersi alla fornitura di competenze metodologiche per la 

effettivo incremento della produttività e della competitività aziendale. 

carenza di competenze, segnala una potenziale fragilità nel consolidamento del know-how interno. Le politiche 
di sviluppo dovrebbero pertanto mirare a trasformare la formazione continua da misura emergenziale a risposta 

che tenga conto della minore consapevolezza e della scarsità di risorse tipiche delle realtà meno strutturate sarà 
possibile garantire che l'intero sistema produttivo nazionale sia in grado di affrontare con successo le sfide poste 
dallo skill mismatch e dalle rapide evoluzioni del mercato del lavoro, salvaguardando la tenuta occupazionale e 
il potenziale di crescita del Paese. 

L'analisi dell'impiego della formazione continua come risposta strategica alle difficoltà di reperimento di 
profili professionali idonei evidenzia come l'investimento nel capitale umano rappresenti un pilastro 
fondamentale per mitigare il mismatch di competenze nel mercato del lavoro (Forlani 2025). I dati INDACO-
Imprese 2025 confermano che l'efficacia di tali interventi raggiunge il suo apice quando le aziende adottano 
un approccio integrato: le imprese che combinano sinergicamente percorsi di upskilling e reskilling 
ottengono i risultati migliori, con il 54,5% delle aziende che dichiara un contributo rilevante della 
formazione nel contenere le criticità legate alla carenza di skill (figura 2.3). 

Qualora le strategie di sviluppo professionale vengano attivate singolarmente, l'efficacia percepita, pur 
rimanendo significativa, tende a contrarsi. Nello specifico, l'impatto si attesta al 48,8% per le imprese 
focalizzate sul solo upskilling e scende al 45,7% per quelle che puntano esclusivamente sul reskilling. In 
questo contesto, emerge un dato rilevante riguardante la qualità e l'adeguatezza dell'offerta formativa 
disponibile sul mercato: una quota di imprese compresa tra il 7,3% e il 19,9% segnala infatti difficoltà nel 
reperire programmi realmente rispondenti alle proprie necessità tecniche. Tale criticità appare 
particolarmente marcata proprio tra le aziende che scelgono la via del solo reskilling, le quali denunciano 
con maggior frequenza (19,9%) l'assenza di percorsi formativi all'altezza delle competenze richieste, a 
conferma di come un approccio isolato possa limitare la capacità di risposta aziendale. 
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Nonostante il ruolo cruciale della formazione nel mitigare le lacune professionali, il quadro analitico 
suggerisce che essa non agisca in un vuoto isolato. Una quota consistente di imprese, pari a circa il 37%, 
riconosce l'utilità dei percorsi di apprendimento pur sottolineando che i risultati ottenuti sono stati 
influenzati in misura più determinante da altre leve strategiche. Questa dinamica è particolarmente 
evidente tra le aziende orientate all'upskilling, dove il 37,2% del campione attribuisce a fattori esterni o 
complementari un peso maggiore nel superamento delle difficoltà di organico (figura 2.3).

Figura 2.3 Effetto prodotto dalle strategie di upskilling e reskilling

Fonte: Inapp, Indagine sulla Conoscenza nelle Imprese (INDACO-Imprese), 2025

In conclusione, i dati delineano una criticità strutturale nel reperimento e nell'adeguamento delle 
competenze, a cui le imprese rispondono investendo, tra le varie strategie, nella formazione continua. 
Sebbene quest'ultima non sia sempre sufficiente da sola a colmare il mismatch tra profili richiesti e 
competenze disponibili, essa si conferma uno degli strumenti più efficaci per rafforzare la competitività e la 
capacità di adattamento del sistema produttivo, specialmente se inserita in una visione strategica ampia 
che sappia far convergere l'aggiornamento delle competenze esistenti con la riconversione professionale 
del personale. 

2.2 Le strategie formative delle imprese: Italia ed Europa a confronto

Se il consolidamento degli investimenti in upskilling e reskilling testimonia la progressiva maturazione del 
sistema italiano, l'efficacia di tali risorse dipende strettamente dalla capacità delle imprese di tradurle in 
asset strategici. Risulta pertanto fondamentale inserire la traiettoria di crescita nazionale in una prospettiva 
comparata, per valutare come la governance e la pianificazione della formazione in Italia si posizionino 
rispetto ai modelli adottati dai principali partner europei.

23 (2020) e INDACO-Imprese 202524 consente di 

23 Alcuni dati sugli investimenti formativi delle imprese italiane ed europee e sulla partecipazione degli addetti nel 2020 sono
analizzati nel XXIII Rapporto sulla formazione continua (Inapp e Anpal 2024), in particolare in Tersigni V., par. 2.2 e Micheletta 
C., par. 2.3.
24 INDACO-Imprese è una rilevazione statistica nazionale di Inapp sulla formazione continua nelle imprese con almeno 6 
addetti (vedi il par. 2.1). I dati 2024, armonizzati con la CVTS, aggiornano il quadro nazionale e consentono di cogliere le 
principali evoluzioni del periodo post-pandemico.
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esaminare le modalità con cui le imprese europee e italiane rilevano i fabbisogni di competenze e articolano 
la programmazione della formazione aziendale. Dal confronto emerge che, nel nostro Paese, la formazione 
continua risulta meno sistematicamente integrata nei processi strategici aziendali, configurandosi spesso 

e capacità di adattamento (OECD 2021b). 

limitata di pratiche strutturate: solo il 27,4% delle imprese europee integra tale attività nei processi di 
pianificazione strategica, mentre prevalgono valutazioni episodiche (38,4%) o situazioni in cui non si effettua 
alcuna valutazione (33,3%). Nei Paesi nordici e in Spagna il forte radicamento delle politiche di apprendimento 
permanente e il ruolo delle istituzioni intermedie favoriscono pratiche più sistematiche25; al contrario, in molti 

(tabella 2.1). 

relativamente contenuta di imprese prive di qualsiasi forma di valutazione (17,1%), delineando un 
approccio ampiamente diffuso ma poco formalizzato. Ciò riflette la struttura produttiva nazionale, 
dominata dalle PMI, nelle quali la rilevazione dei fabbisogni assume prevalentemente modalità informali 
(Pedone et al. 2023). I dati INDACO-Imprese 2025 confermano e accentuano alcune criticità. Nel 2024 si 
osserva una riduzione delle valutazioni non strutturate (18,3%), accompagnata da un aumento della quota 
di imprese che dichiara di non effettuare alcuna rilevazione dei fabbisogni (59,4%). Parallelamente, 
diminuisce la presenza di figure o team dedicati alla formazione (20,5%), così come la predisposizione di 
budget specifici (9,5%), mentre la redazione di piani formativi si attesta al 27,9%.  

Il confronto per dimensione aziendale mostra che, dopo un miglioramento contenuto nel periodo 2015-

mentre le pratiche strutturate si concentrano nelle medio-grandi. 

Con riferimento agli strumenti di governance della formazione continua  in particolare la presenza di 
responsabili o team dedicati, la redazione di piani formativi e la predisposizione di budget specifici  il 
confronto internazionale evidenzia forti differenze tra Paesi. Livelli elevati di strutturazione emergono nei 

continua risulta maggiormente integrata nelle strategie aziendali e sostenuta da assetti istituzionali 
consolidati26 (tabella 2.1).  

figura responsabile della formazione (61,9%) o quella di un piano formativo formalizzato (41,2%) risultava 
superiore alla media UE, mentre la predisposizione di un budget specifico era significativamente più limitata 
(25,7%), rappresentando il principale elemento di criticità. Questa debolezza conferma la scarsa 

no 

PMI (Pedone et al. 2023; OECD 2019). 

2020 segnala un rafforzamento graduale di tali strumenti organizzativi in 
tutte le classi dimensionali, non accompagnato da un analogo sviluppo della pianificazione finanziaria: i 
budget dedicati restano poco diffusi, in particolare tra le piccole imprese, e inferiori alla media europea 
anche tra le medio-grandi. 

 

 
25 Per approfondimenti cfr. Cedefop (2025c; 2023c; 2020a). 
26 In Spagna, le Camere di Commercio operano attraverso una rete di 86 strutture regionali e locali che monitorano il mercato del 

mazione 
continua, favorendo la collaborazione con il sistema pubblico di istruzione e formazione professionale (OECD 2025c). 



65 di 240  

I dati INDACO-Imprese 2025 aggiornano il quadro mostrando, nel 2024, una forte differenziazione per 
dimensione aziendale: tra le imprese con 10 49 addetti solo il 21,7% dispone di figure dedicate alla 
formazione e appena il 9,3% di un budget specifico, a fronte di incidenze nettamente più elevate nelle 
imprese medio-grandi (fino al 72,9% e 54,7% nelle grandi imprese). Nel complesso, i segnali di 
rafforzamento osservati nel periodo pre-pandemico non risultano consolidati, confermando la persistente 
fragilità organizzativa e finanziaria della formazione continua, in particolare nelle PMI. 

Un ulteriore profilo di analisi riguarda il ruolo delle relazioni industriali nella governance della formazione 
continua, ambito nel quale il confronto europeo evidenzia forti differenze. Nel 2020, solo il 13,2% delle 
imprese italiane applicava accordi integrativi aziendali sulla formazione, a fronte di valori nettamente più 
elevati in Paesi come Francia e Portogallo; analogamente, il coinvolgimento dei rappresentanti dei 
lavoratori risultava limitato (15,3%), rispetto a livelli più elevati osservati, ad esempio, in Lussemburgo e 
Svezia (tabella 2.1). Questa debole integrazione tra governance formativa e relazioni industriali ostacola la 
trasformazione della formazione in un investimento sistematico di medio-lungo periodo (Cedefop 2019) e 

sulla progettazione di percorsi condivisi (Oecd 
2019). Tale criticità si riflette anche sul piano della governance partecipativa, dove emerge un chiaro 
gradiente dimensionale. Nel 2020, accordi integrativi e coinvolgimento dei rappresentanti dei lavoratori 
risultavano poco diffusi nelle piccole imprese (poco oltre il 12%), aumentando nelle medie e soprattutto 
nelle grandi (oltre il 30%). I dati 2024 confermano questa asimmetria: gli accordi integrativi raggiungono il 
43,0% nelle grandi imprese, mentre nelle piccole il coinvolgimento dei rappresentanti scende al 5,5%. Nel 
complesso, la governance partecipativa della formazione continua si conferma una criticità strutturale del 
sistema italiano, in particolare tra le PMI, -lungo periodo degli 
investimenti in competenze. 

Tabella 2.1 Pianificazione e strumenti per la formazione in impresa (val. % sul totale delle imprese) 

Strumento/strategia Media UE27 
2020 

Italia 
2020 

Italia 
2024 

I tre Paesi con 
% più alte 

I tre Paesi con  
% più basse 

Pratiche di rilevazione dei fabbisogni  
di competenze 

Valutazione interna al processo di 
pianificazione dell'impresa 

27,4 25,7 
 Svezia 46,3 Bulgaria 10,7 

22,3 Spagna 45,5 Ungheria 9,8 
 Finlandia 40,8 Romania 4,6 

Valutazione senza scadenze regolari 38,4 57,2 18,3 
Italia 57,2 Polonia 28,6 
Estonia 53,5 Francia 21,9 
Croazia 52,1 Spagna 21,2 

Imprese che non effettuano valutazioni 33,3 17,1 59,4 
Polonia 60,3 Irlanda 17,3 
Romania 58,9 Italia 17,1 
Ungheria 58,6 Svezia 13,8 

 
Responsabile/team che si occupa 

formative 
40,7 61,9 20,5 

Belgio 65,2 Lettonia 12,2 
Italia 61,9 Polonia 11,5 
Germania 50,1 Romania 9,7 

Redazione di un piano (o programma) 
per la formazione aziendale 

25,9 41,2 27,9 
Italia 41,2 Grecia 8,4 
Portogallo 40,3 Lettonia 6,9 
Finlandia 39,2 Romania 6,7 

Predisposizione annuale di uno specifico 
budget 27,6 25,7 9,5 

Spagna 48,7 Bulgaria 7,6 
Svezia 45,9 Romania 5,8 
Francia 39,7 Grecia 5,7 

Sottoscrizione/applicazione di un 
accordo integrativo aziendale 

29,2 13,2 7,5 
Francia 100,0 Bulgaria 1,4 
Portogallo 100,0 Polonia 1,3 
Spagna 48,0 Lettonia 0,9 

Coinvolgimento dei rappresentanti dei 
lavoratori 

10,2 15,3 16,9 
Lussemburgo 26,1 Lettonia 1,7 
Svezia 24,4 Polonia 1,4 
Cipro 23,3 Romania 1,2 

Fonte: Eurostat, CVTS 6; Inapp, INDACO-Imprese 2025 
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La valutazione degli esiti della formazione costituisce un ulteriore punto critico nel confronto europeo. In 

formative, con forti differenze tra Paesi (figura 2.4): i livelli più elevati si osservano in Francia (92,1%) e nei 
Paesi Bassi (83,1%), mentre risultano decisamente più contenuti in Lettonia (24,2%), Croazia e Danimarca 
(31,3%). In Italia, la quota si ferma al 40%, con un marcato divario dimensionale.

Coerentemente con questo quadro, prevalgono strumenti di valutazione di base, come test individuali e 
indagini sulla soddisfazione dei partecipanti, adottati da circa il 30% delle imprese europee ma meno diffusi 
in Italia (circa 19%). Gli strumenti più avanzati, orientati alla valutazione dei comportamenti sul lavoro e 

percentuali risultano lievemente inferiori alla media, pur avvicinandosi, nelle grandi imprese, a quelle dei 
Paesi più avanzati, confermando il ruolo della dimensione aziendale.

Le evidenze INDACO-Imprese 2025 rafforzano questa lettura: circa un terzo delle imprese dichiara di 
adottare procedure di valutazione, con una diffusione crescente al crescere della dimensione aziendale. 
Nelle imprese medio-grandi aumentano anche le pratiche orientate alla valutazione dei comportamenti e 

In questo contesto, la limitata diffusione di sistemi di 
monitoraggio rende difficile collegare la formazione alle performance aziendali e sostenere investimenti di 
medio periodo, una criticità accentuata in Italia dalla frammentazione del sistema produttivo e dalla 
prevalenza di logiche di adempimento normativo (Pedone et al. 2023).

Figura 2.4 Imprese che valutano i risultati delle attività formative e metodi utilizzati (val. % sul totale delle 
imprese formatrici)

Nota: per la Spagna i dati non sono disponibili.
Fonte: rielaborazione Inapp su dati Eurostat CVTS 6 - Anno 2020

Definito il quadro degli strumenti organizzativi e valutativi, il focus si sposta sulle competenze prioritarie 
per le imprese e sulle strategie di risposta ai fabbisogni emergenti. In coerenza con la classificazione CVTS, 
le competenze sono ricondotte a cinque aree: competenze relazionali e sociali (social skills), personali di 
base (personal basic skills), gestionali (management skills), metodologiche e sistematiche/problem solving
(methodical and systematic skills) e tecnico-specialistiche (technical skills).
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Nel confronto europeo,
delle competenze informatiche professionali e delle lingue straniere, che risultano più valorizzate (figura
2.5). I divari sono particolarmente evidenti nelle social skills, soprattutto tra le imprese di minori 
dimensioni, e anche le personal basic skills restano marginali (1,4%). Diversamente, le competenze 
gestionali e il problem solving mostrano un profilo più allineato alla media UE e un chiaro gradiente 
dimensionale, con livelli più elevati nelle imprese medio-grandi.

Nelle technical skills, le competenze tecnico-operative risultano meno prioritarie rispetto alla media 
europea, a fronte di una maggiore enfasi sulle competenze digitali professionali e, nelle grandi imprese, su 
quelle linguistiche, mentre le competenze amministrativo-contabili si collocano su livelli in linea con il 
contesto europeo (figura 2.5). Nel complesso, la priorità attribuita alle competenze cresce con la 

-grandi valorizzano maggiormente competenze gestionali, 
analitiche e digitali avanzate, mentre le piccole si concentrano su abilità operative e relazionali.

Figura 2.5
tipologia di competenza (val. % sul totale delle imprese)

Fonte: rielaborazione Inapp su dati Eurostat CVTS 6 - Anno 2020

Per rispondere ai fabbisogni di competenze, le imprese adottano strategie integrate di acquisizione, basate 
su formazione interna, riorganizzazione delle risorse e reclutamento esterno. La formazione continua è la 
modalità più diffusa (64,3% UE; 71,1% Italia), seguita dalla riorganizzazione interna (circa 55%) e dal 
reclutamento di personale qualificato (66,0% UE; 68,8% Italia). Nel nostro Paese è particolarmente rilevante 
la combinazione di assunzione e formazione successiva (61,0% contro 43,2% UE), segnalando una maggiore 
diffusione di approcci integrati alla gestione delle competenze.
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imprese, ma persistono fragilità organizzative e finanziarie, soprattutto tra le PMI. La frammentazione degli 
strumenti e la disomogeneità degli assetti di governance continuano a limitare la capacità di tradurre i 
fabbisogni di competenze in interventi sistematici e coerenti. 

Il collegamento con le politiche attive del lavoro resta debole e la diffusione di pratiche di monitoraggio e 

produttività, innovazione e organizzazione del lavoro. 

Un nodo strutturale riguarda infine la scarsa diffusione di budget dedicati: in assenza di un impegno 
economico stabile, anche strumenti quali piani formativi o figure dedicate tendono a rimanere circoscritti 
ad un livello prevalentemente formale. In questo quadro, gli orientamenti più recenti delle politiche europee  

Union of Skills (Commissione europea 2025)  richiamano la necessità di sviluppare 
ecosistemi di apprendimento fondati su reti di cooperazione tra imprese, istituzioni formative e attori territoriali, 
a sostegno di modelli di formazione continua più stabili e integrati. 

2.3 Il caso delle Academy di Filiera: semantiche nazionali e modelli organizzativi 

Le Academy di Filiera (AdF) possono essere considerate una risposta ai problemi evidenziati nel paragrafo 
precedente. In particolare, esse si pongono come soluzione strutturale alle storiche carenze del sistema 
produttivo italiano, caratterizzato da una frammentazione dimensionale che spesso impedisce alle singole 
imprese di definire e attuare strategie formative interne efficaci. Laddove la piccola impresa fatica a 
presidiare autonomamente l'analisi dei fabbisogni e l'aggiornamento tecnologico, le AdF intervengono 
come reti multi-attore, capaci di mutualizzare i costi e socializzare le competenze. 

Le AdF rappresentano infatti l'evoluzione sistemica delle Corporate Academy verso configurazioni inter-
organizzative che integrano imprese, istituzioni formative e attori territoriali (Barricelli 2025). Questa 
evoluzione non segue traiettorie uniformi nel contesto europeo. Al contrario, i modelli riflettono profonde 
differenze nelle tradizioni istituzionali, nelle concezioni del ruolo dello Stato nell'economia e nelle 
interpretazioni del concetto stesso di filiera produttiva . 

Le diverse semantiche nazionali non rappresentano semplici varianti linguistiche, ma configurazioni 
concettuali che plasmano direttamente le architetture organizzative, i meccanismi di governance e le 
modalità di erogazione della formazione. 

architetture organizzative profondamente diverse. 

Nel contesto tedesco, ad esempio, il termine Wertschöpfungskette (catena di creazione del valore) riflette una 
concezione ingegneristico-sistemica dei processi produttivi (Porter 1985). Nel caso tedesco, le Academy 
enfatizzano l'integrazione tra formazione professionale e innovazione tecnologica attraverso il sistema duale, 
combinando automazione industriale, simulazione avanzata e sostenibilità. La governance si caratterizza per un 
forte coordinamento regionale, garantendo standardizzazione e aderenza ai fabbisogni dell'industria 
manifatturiera avanzata, benché possa risultare meno flessibile in contesti produttivi frammentati. 

Il modello francese concettualizza la filière come settore strategico nazionale che richiede coordinamento 
centrale e pianificazione industriale. Le Academy, in questo caso, operano attraverso federazioni 
professionali settoriali con approccio research-intensive, privilegiando le basi teoriche e le capacità di 
innovazione. Questo modello presenta vantaggi in termini di massa critica e investimento in R&S, ma può 
risultare meno reattivo ai fabbisogni delle PMI locali e ai cambiamenti rapidi del mercato. 

Nei Paesi Bassi, la filiera è concettualizzata come ecosistema logistico-distributivo, riflettendo la posizione 
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del paese come gateway logistico europeo. In questo senso le Academy si caratterizzano per un approccio 
pratico e orientato al mercato, basato su partnership pubblico-privato tra autorità portuali, imprese 
logistiche e istituzioni educative. Questa specializzazione garantisce eccellenza nelle competenze 
specifiche, ma presenta replicabilità limitata a contesti con caratteristiche geografiche simili. 

Il modello italiano si distingue per una concezione della filiera come rete territoriale di PMI, radicata nei distretti 
industriali e fondata su relazioni fiduciarie e di capitale sociale (Bagnasco 1977; Becattini 1990). A differenza dei 
modelli europei, la filiera italiana non coincide con la semplice catena del valore, ma rappresenta 
un'infrastruttura formativa che traduce le esigenze di coordinamento produttivo in processi di sviluppo delle 
competenze (Bianchi et al. 1995). Questa distinzione fondamentale consente di operare la traduzione 

valorizzando l'embeddedness territoriale come elemento costitutivo (Granovetter 1985). 

Diversamente dai modelli europei basati su coordinamento gerarchico (Germania), pianificazione statale 
centralizzata (Francia) o logiche di mercato (Paesi Bassi), il modello italiano integra tali dimensioni in una 
logica di corresponsabilità e co-progettazione. Questo consente di coordinare le diverse risorse e fondi, 
superando la tradizionale frammentazione delle politiche pubbliche. 

assessorati, università, ITS Academy, associazioni di categoria e rappresentanze delle PMI. Parallelamente, 
no leva su relazioni fiduciarie consolidate e conoscenza tacita. Un ruolo 

produttivi e formativi, che di volta in volta si alternano svolgendo funzioni essenziali di coordinamento, 
gestione delle partnership e comunicazione con gli stakeholder (Barricelli 2013). 

L'embeddedness territoriale si manifesta attraverso dimensioni cognitive, relazionali e strutturali. Sul piano 
cognitivo, i programmi formativi sono co-progettati con le imprese locali e rispondono ai fabbisogni specifici 
delle filiere territoriali. Sul piano relazionale, le AdF operano come catalizzatori di reti collaborative 
permanenti che trascendono i singoli progetti formativi configurandosi come infrastrutture stabili di 
apprendimento territoriale. L'esperienza dell'Emilia-Romagna, ad esempio, illustra questa integrazione 
attraverso la "filiera educativo-professionale 4+2" che connette sistematicamente scuola secondaria 
tecnica, ITS Academy, università e imprese, rispondendo all'esigenza di convergenza tra istruzione tecnica 
e formazione continua (Barricelli e Cappiello 2023). 

Un terzo elemento distintivo riguarda l'inclusione delle PMI nei processi di capacity building (Inapp 2025a). 
Oltre il 95% delle imprese italiane appartiene alla categoria PMI, spesso con limiti dimensionali e di risorse 
che ostacolano l'accesso all'innovazione. Le AdF italiane hanno sviluppato meccanismi specifici per superare 
questi ostacoli, offrendo accesso a percorsi formativi di qualità attraverso tutoraggio personalizzato, 
validazione delle competenze non formali e accesso agevolato a risorse condivise. Questo non rappresenta 
semplicemente un obiettivo di equità sociale, ma una strategia di efficienza economica che fa leva sulla 
conoscenza distribuita presente nei sistemi produttivi territoriali. 

L'analisi comparativa mette in luce alcune criticità specifiche del modello collaborativo italiano che 

multi- tazione e mediazione non sempre disponibili negli ecosistemi 
territoriali. La gestione di partnership coinvolgenti una pluralità di attori con approcci e logiche di azione 
diversi, potrebbe presentare difficoltà operative causa di possibili ritardi, inefficienze e/o eventuali conflitti 
di ambito di intervento. 
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L'attribuzione di responsabilità in caso di insuccesso diventa problematica in configurazioni collaborative 
complesse, con potenziali effetti negativi sulla fiducia reciproca e sulla sostenibilità delle partnership. 

finanziamenti temporanei o legati a bandi specifici, rendendole vulnerabili ai cambiamenti di policy e ai cicli 
politici regionali e nazionali. Questa vulnerabilità è aggravata dalla limitata capacità delle PMI italiane di 
contribuire finanziariamente a iniziative formative collaborative, diversamente dalle grandi imprese 
tedesche o francesi (Pedone, Angotti e Barricelli 2023). 

deve sviluppare ex novo capacità di coordinamento di partnership, monitoraggio di risultati, comunicazione 
con stakeholder diversificati e gestione di fondi multilivello, competenze ancora scarsamente diffuse nel 
sistema formativo italiano. 

Il modello italiano delle AdF potrebbe offrire contributi significativi al dibattito europeo su competitività 
industriale e coesione territoriale. Dimostra che è possibile combinare innovazione e inclusione attraverso 
approcci sistemici che valorizzano le specificità territoriali, mantenendo una coerenza strategica. In un 
contesto europeo caratterizzato da crescenti polarizzazioni regionali e dalla necessità di integrare la 
transizione digitale ed ecologica, l'esperienza italiana offrirebbe un framework alternativo in grado di 
superare la tradizionale dicotomia competitività vs coesione. 

Per consolidare questo modello innovativo, appaiono necessari interventi su più fronti, ovvero: a) creazione 
di un framework normativo nazionale che riconosca le AdF come strumento strutturale di politica 
industriale; b) sviluppo di modelli di finanziamento ibrido che combinino risorse pubbliche e private, 
garantendo sostenibilità a lungo termine; c) professionalizzazione dei facilitatori di rete, attraverso percorsi 
formativi strutturati; d) implementazione di sistemi di monitoraggio orientati all'apprendimento, in grado 
di fornire feedback per il miglioramento continuo. 

La replicabilità di questo modello (ancora poco estensibile nel nostro territorio nazionale) dipende da fattori 
strutturali (presenza di istituzioni intermedie, cultura della collaborazione, prevalenza di PMI, capacità 
amministrativa regionale) che variano significativamente tra diversi territori. Tuttavia, gli elementi fondamentali 
del modello (ovvero: governance collaborativa, orientamento territoriale, inclusione delle PMI, focus 
sull'apprendimento trasformativo) possono essere adattati a diverse configurazioni istituzionali e produttive, 
rappresentando un laboratorio privilegiato per sperimentare sintesi innovative tra eccellenza ed equità nel 
panorama nazionale ed europeo dell'apprendimento inter-organizzativo. 

2.4 Il microlearning nella formazione continua: diffusione, potenzialità e implicazioni per 
il mismatch 

Il microlearning costituisce una modalità formativa caratterizzata da percorsi brevi, modulari e flessibili, 
concepiti 
diffusione nella formazione continua in Italia, come evidenziano i dati delle indagini INDACO di Inapp, risponde 

o immediato dei lavoratori e di adattamento delle imprese alle 
transizioni digitale e verde. Tali caratteristiche rendono il microlearning uno strumento particolarmente adatto 
a sostenere processi di apprendimento just-in-time
competenze disponibili e richieste del sistema produttivo e contrastare lo skills mismatch.  

mismatch 

o di disallineamento strutturale 
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rafforzare le opportunità di apprendimento permanente rivolte ai lavoratori senior, per evitare che la 
minore partecipazione formativa di questa fascia di età si traduca in una perdita di competenze e in 
maggiori squilibri occupazionali (Cedefop 2025a). Nello stesso senso le analisi Oecd (Andrews et al. 2025) 
sottolineano come gli adulti con più di 55 anni partecipino meno a percorsi di formazione rispetto ai colleghi 

adattamento alle trasformazioni tecnologiche e organizzative. Questa dinamica accentua lo skills mismatch

più anziani a forme di apprendimento flessibile e personalizzato.

In questo quadro, il microlearning si configura come uno strumento chiave: percorsi brevi e modulari 
consentono di aggiornare in tempi rapidi competenze specifiche, facilitando la trasmissione del know-how 
tra generazioni e sostenendo la permanenza attiva degli Over 50 nel mercato del lavoro. In tal modo, il 

-Imprese 2024 mostrano come il microlearning sia valorizzato principalmente 
come componente complementare dei percorsi formativi aziendali, in grado di affiancare interventi più 
strutturati attraverso contenuti brevi, flessibili e mirati. Nel complesso, le percentuali di adozione dichiarata 

fase di consolidamento e di utilizzo più selettivo, piuttosto che un disinvestimento, con una progressiva 

si registra tra le imprese di grandi dimensioni (250 addetti e oltre), con una percentuale pari al 19%, mentre nelle 
piccole e medie imprese i livelli di adozione si collocano su valori compresi tra il 2,9% e il 7,7%. Non trascurabile 

interna rispetto alle modalità formative effettivamente adottate (figura 2.6).

Figura 2.6 Imprese con 6 addetti e oltre che utilizzano il micro-learning per classe di addetti. Anno 2024 (in 
% del totale)

Fonte: Inapp, Indagine sulla Conoscenza nelle Imprese (INDACO-Imprese), 2025

Tra le imprese che utilizzano il microlearning, il 62,4% lo integra con corsi in presenza o con la formazione 
online asincrona, mentre il 37,6% lo utilizza come modalità non affiancata ad altri interventi. Le differenze 
territoriali mostrano una maggiore integrazione nel Centro (oltre il 70%) e nel Nord (circa 60 62%), a fronte 
di valori più contenuti nel Sud e nelle Isole (circa 58%), suggerendo una maggiore strutturazione dei modelli 
formativi nelle aree con più elevata maturità organizzativa e digitale.
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Dal punto di vista delle imprese, i principali punti di forza del microlearning riguardano soprattutto la 
flessibilità di fruizione: la brevità dei tempi (44,7%), la possibilità di accedere ai contenuti nel momento 

risoluzione di problemi specifici (35,4%) e le modalità comunicative (22,7%). Nel complesso, il microlearning
è apprezzato prevalentemente come strumento just-in-time, orientato al supporto operativo più che allo 
sviluppo di competenze di medio-lungo periodo (figura 2.7).

Figura 2.7 Principali punti di forza del microlearning per le imprese con 6 addetti e oltre che utilizzano il 
micro-learning. Anno 2024 (in % del totale)

Fonte: Inapp, Indagine sulla Conoscenza nelle Imprese (INDACO-Imprese), 2025

Il microlearning
rimane isolata, ma si traduce in una certificazione riconoscibile e spendibile, configurandosi come 
microcredenziale. In questa prospettiva, percorsi di apprendimento frammentati e agili diventano parte 
integrante di un sistema più ampio di validazione delle competenze, capace di garantire trasparenza, 
portabilità e coerenza con i fabbisogni del mercato del lavoro (Angotti e
microlearning e microcredenziali, sostenuta dalle recenti politiche nazionali ed europee, rappresenta 

delle persone nei settori maggiormente investiti dalle transizioni in atto.

Il quadro delle politiche nazionali più recenti rafforza ulteriormente il ruolo dei percorsi formativi di breve 
durata, certificati come microcredenziali, come strumenti per contrastare lo skills mismatch (Oecd 2023b). 
Il Piano Nuove Competenze Transizioni (Ministero del Lavoro e delle politiche sociali 2024) introduce 
infatti un approccio sinergico tra politiche attive e formazione continua, in cui i corsi modulari e di breve 
durata, accompagnati da microcredenziali, assumono una funzione centrale per garantire la portabilità e il 
riconoscimento delle competenze acquisite. In continuità, il Pact for Skills (D. D. del 10 giugno 2025, n. 13) 
consolida la necessità di progettare percorsi formativi brevi in modalità work-based learning, assicurando 
che le competenze certificate possano essere trasparenti e spendibili sul mercato del lavoro, in particolare 
nei settori caratterizzati da forte domanda occupazionale e legati alle transizioni verde e digitale. In questa 
direzione si colloca anche la recent
Lavoro e delle politiche sociali, che orienta i giovani NEET verso itinerari personalizzati di formazione breve, 
corredati da attestazioni digitali, favorendo così la tracciabilità delle competenze acquisite e il loro 
inserimento in percorsi certificati di occupabilità.

Tuttavia, questa prospettiva innovativa porta con sé anche sfide significative. La più rilevante riguarda la 
necessità di definire standard chiari e quadri di validazione condivisi, così da assicurare il riconoscimento 
delle microcredenziali da parte delle
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digitale e alla difficoltà di accesso dei lavoratori con bassi livelli di istruzione o con competenze digitali 
limitate, che rischiano di essere esclusi dalle opportunità offerte da tali strumenti. Perché il microlearning 
certificato possa contribuire effettivamente a colmare lo skills mismatch, è quindi necessario affiancare 

career guidance (Cedefop 2025a), in grado di 
garantire pari opportunità di accesso, innalzamento dei tassi di partecipazione alla formazione continua e 
occupabilità attraverso la valorizzazione delle competenze acquisite. 

2.5 La formazione manageriale tra pubblico e privato 

La formazione manageriale italiana si caratterizza per una dicotomia strutturale tra settore pubblico e privato, 
con significative implicazioni in termini di accesso, efficacia e equità dei percorsi di sviluppo della leadership. 
Esistono dinamiche diverse nelle logiche allocative, nei target prioritari e negli approcci metodologici. 

Secondo i dati Istat (RFL 2023), circa un quarto dei dirigenti e dei quadri occupati ha partecipato ad attività 

sistematica tra pubblico e privato. T
e la selettività degli investimenti formativi sui ruoli apicali risultano più elevate rispetto al pubblico, sia in 
termini di risorse economiche, sia di tempo dedicato, mentre nel pubblico la formazione della dirigenza 
appare più discontinua e fortemente dipendente dalla capacità organizzativa delle singole amministrazioni. 
In termini di investimenti formativi, emergono polarizzazioni significative: nel settore privato, le grandi 
imprese assorbono la maggioranza degli investimenti totali nonostante rappresentino una frazione minima 
del tessuto produttivo, così come nel pubblico le amministrazioni centrali e regionali concentrano la 
maggioranza delle risorse presso strutture di grandi dimensioni.  

Il settore privato concepisce la formazione manageriale come investimento strategico orientato a migliorare 
competitività, performance economica e ROI (Return On Investment) nel breve-medio termine. Questa logica si 
traduce in selettività allocativa: gli investimenti si concentrano prevalentemente su dirigenti e figure identificate 
come high-potential
nella conversione degli investimenti in risultati di performance, ma con una generazione di significative disparità 
interne e un limitato sviluppo di cultura manageriale diffusa. 

Nel privato il finanziamento combina budget aziendali diretti con fondi interprofessionali (Fondirigenti, 
Fondoprofessioni), che coprono gran parte della formazione manageriale. Questo sistema crea 
responsabilizzazione diretta delle organizzazioni rispetto agli investimenti e stimola attenzione ai ritorni, 
ma genera una polarizzazione che penalizza PMI e organizzazioni di minori dimensioni. 

Le metodologie impiegate nella formazione manageriale costituiscono un ulteriore elemento di 
differenziazione. Nel privato emerge una significativa diffusione di modalità ad alta intensità di costo e di 
personalizzazione  quali training on the job, coaching, mentoring e action learning  tipicamente rivolte 
a manager, quadri e figure chiave delle organizzazioni. Tali metodologie risultano maggiormente 
concentrate nelle imprese di medio-grandi dimensioni, accentuando i divari di accesso per le PMI e per le 
organizzazioni meno strutturate. 

Un contributo significativo per la comprensione del mercato della formazione manageriale ci proviene da 
Asfor (2023), che evidenzia come il sistema delle business school e degli operatori accreditati svolga un 

imprese medio-grandi e a ruoli apicali. I dati mostrano, inoltre, una crescente attenzione ai temi della 
leadership, della trasformazione digitale e della sostenibilità, confermando la tendenza alla concentrazione 
degli investimenti formativi più avanzati su una platea selezionata di destinatari. 
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Le metodologie impiegate nel privato privilegiano, dunque, innovazione e personalizzazione, anche se tali 
metodologie avanzate rimangono ancora concentrate presso realtà di grandi dimensioni. Il settore 
pubblico, di contro, inquadra la formazione manageriale in una prospettiva di sviluppo sistemico finalizzato 
al miglioramento dell'efficienza amministrativa, della qualità del servizio pubblico e dell'impatto sociale. Un 
paradigma che produce approcci più standardizzati e sistematici, con una platea di beneficiari estesa che 
include dirigenti, quadri, funzionari e responsabili di servizio, che riflettono principi di equità e uguaglianza 
nell'accesso. 

I meccanismi di finanziamento contribuiscono in modo significativo alle differenze tra pubblico e privato: nel 
privato prevalgono strumenti parafiscali e risorse aziendali (in particolare dal contributo obbligatorio dello 
0,30% destinato ai Fondi Paritetici Interprofessionali, integrato da risorse dirette delle imprese) orientati 

bilancio e fondi programmatori (es FSE+, PNRR), con vincoli che ne riducono intensità e personalizzazione. Nel 
primo caso, la logica di investimento selettivo è orientata al ritorno organizzativo e alla valorizzazione delle 
figure chiave, anche se tende a concentrare le risorse nelle organizzazioni più strutturate, capaci di intercettare 
strumenti complessi e di progettare interventi ad alta intensità. Nel secondo caso, gli stanziamenti di bilancio 
e i fondi programmatori rispondono a logiche di equità, uniformità e controllo della spesa, che limitano la 
selettività degli investimenti e rendono più difficile la costruzione di percorsi personalizzati e continuativi per 
i ruoli apicali, soprattutto nelle amministrazioni di minori dimensioni. 

Da quanto descritto, emerge una convergenza significativa tra i due contesti (pubblico/privato), in 
particolare nell'identificazione della doppia transizione (digitalizzazione e sostenibilità) come prioritaria per 
la formazione manageriale. Le evidenze disponibili indicano che nel settore privato tali tematiche sono più 

questi ambiti risulta più discontinua e fortemente dipendente dalla capacità organizzativa delle singole 

tecnologica e la gestione del rischio climatico da una prospettiva economica; il pubblico è orientato a 
sottolineare la governance s
imprenditoriali, innovazione e gestione del rischio; nel pubblico prevalgono competenze di gestione della 
complessità normativa, stakeholder management e citizen-centricity. 

Il privato, inoltre, tende a collaborare con academy, società di consulenza e tech companies, privilegiando 
partner che offrono specializzazione, metodologie innovative e accesso a network internazionali. Il 
pubblico, invece, tende a sviluppare partnership principalmente con università, enti di ricerca e organismi 
europei, privilegiando solidità accademica e coerenza con obiettivi di interesse generale.  

Per poter disporre di un quadro informativo integrato, capace di restituire in modo sistematico le differenze 
strutturali e le convergenze tra i due contesti (pubblico/privato), sarebbe auspicabile pervenire alla 
costituzione di un Osservatorio Nazionale della formazione manageriale.  

dati statistici distinti tra settore pubblico e settore privato. Le evidenze statistiche attualmente disponibili 
risultano frammentate e spesso non direttamente confrontabili, in particolare per quanto concerne gli 

 

La sfida dei prossimi anni consisterà nel creare un coordinamento sistemico e una contaminazione reciproca 
tra settore pubblico e privato. 
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L'Osservatorio potrebbe assumere funzioni di:
 monitoraggio continuo degli investimenti formativi pubblici e privati, per tracciare flussi di risorse e 

target dei beneficiari; 
 valutazione dell'efficacia, attraverso indicatori condivisi che integrino metriche economiche, sociali e 

di impatto organizzativo; 
 identificazione di best practices, facilitando la circolazione di prodotti/progetti di repertorio (modelli 

e strumenti per la formazione manageriale) e la disseminazione tra i diversi settori 
(pubblico/privato); 

 formulazione di raccomandazioni per l'evoluzione delle politiche, con attenzione particolare a PMI nel 
privato e piccole amministrazioni nel pubblico; 

 pubblicazione di report annuali su base informativa comune ad uso di decisori pubblici e privati per 
orientare interventi e risorse. 

Sviluppando standard qualitativi comuni e meccanismi di certificazione dei programmi, l'Osservatorio potrebbe 

svilupperebbe maggiore consapevolezza della sostenibilità sistemica della formazione manageriale come bene 
pubblico, cruciale per la competitività nazionale e la coesione sociale. Attraverso questa integrazione sistemica 
la formazione manageriale italiana potrebbe trasformarsi da criticità strutturale (e culturale) a vantaggio 
competitivo strategico per l'intero tessuto produttivo e amministrativo del Paese. 

2.6 

sviluppo di competenze e la promozione di servizi 

Nella scorsa edizione del Rapporto27 

formazione continua, anche nelle Pubbliche Amministrazioni. 

Dalla lettura di alcuni dei principali atti normativi (compreso il rinnovo del CCNL del comparto funzioni 
centrali28) e programmatici in materia, non si può che confermare tale esigenza di riorientamento della 
formazione per i dipendenti e per i dirigenti del settore pubblico in termini di acquisizione (reskilling) e 
rafforzamento (upskilling) di competenze funzionali alle transizioni digitale, ecologica e amministrativa e di 
promozione di servizi innovativi finalizzati alla tutela di diritti e, più in generale, al benessere collettivo. 

indi delineata come un vero e proprio investimento 
da considerarsi strategico, rappresentando un arricchimento per la Pubblica Amministrazione (PA) avente 
un duplice impatto sia sulla capacità lavorativa dei dipendenti sia sul livello di erogazione dei servizi. 

IA per automatizzare e semplificare i procedimenti amministrativi. 

del decidere nei contesti giuridici e amministrativi, a fronte di indubbi vantaggi in termini di semplificazione 
del funzionamento della macchin
dubbi di incompatibilità con i principi di tutela della persona e di garanzia giuridica, in termini di diritto di 
accesso alle informazioni, di partecipazione al procedimento, di protezione dei dati personali, di 

 
27 Cfr. https://oa.inapp.gov.it/server/api/core/bitstreams/bdcceb71-031e-46b2-b603-5bd1ffeba87f/content, (Inapp 2025a) 
op. cit., pagg. 79-81. 
28 Il CCNL Funzioni centrali 2022-2024, sottoscritto il 28.10.2025, prevede due articoli (11 e 12) dedicati alla formazione dei 
dipendenti e dei dirigenti. Con riferimento alla transizione digitale, viene stabilito che le amministrazioni favoriscano misure 
f

Intelligenza 
Artificiale  
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trasparenza, di equità sociale e di dignità personale (Occhiocupo e Lovergine 2024). 

europeo che, dopo aver delineato con il Regolamento (UE) n. 2016/679 un diverso approccio nel 
trattamento dei dati personali attraverso la previsi
adeguamento da parte degli Stati membri, ha introdotto attraverso il Regolamento (UE) n. 2024/1689 del 
13 giugno 2024 (noto come Artificial Intelligence Act_AI Act_in vigore da agosto 2024 e che verrà 
pi
quadro giuridico europeo uniforme.  

di livello europeo e a proseguire, anche in vista della sua applicazione negli Stati membri. 

In questa sede, si richiamano due norme del Regolamento che si ritengono particolarmente utili per 

funzionare con livelli di autonomia variabili e che può presentare adattabilità dopo la diffusione e che, per 
obiettivi espliciti o impliciti, deduce dall'input che riceve come generare output quali previsioni, contenuti, 

necessità da parte dei cosiddetti deployer (ovvero gli utilizzatori dei sistemi di IA, comprese le PA sotto la 

considerazione le loro conoscenze tecniche, la loro esperienza  

consenta ai quasi 3,2 milioni di dipendenti pubblici italiani di affrontare in maniera adeguata un fattore di 
trasformazione, quale è quello genera
tecnologico, ma anche istituzionale, gestionale, organizzativo ma, soprattutto, culturale. 

Intelligenza Artificiale 
2024-2026. Il documento programmatico, pubblicato a cura del Dipartimento per la Trasformazione digitale 

italiano nella definizione di una normativa nazionale e di una Intelligenza Artificiale italiana che si inquadri in un 

strategiche ivi proposte sono state raggruppate in quattro macroaree: Ricerca, Pubblica Amministrazione, 
Imprese e Formazione. Con specifico riferimento alla macroarea Formazione è stata sottolineata la necessità che 

 

Amministrazione edizione 2024-2026, aggiornamento 2026 (la cui prima edizione risale al triennio 2017-
2019), adottato con DPCM 4 settembre 2025, finalizzato a garantire la realizzazione degli obiettivi 
dell'Agenda digitale italiana, in coerenza con l'Agenda digitale europea e assicurando, altresì, lo svolgimento 
dei compiti necessari per l'adempimento degli obblighi internazionali assunti in materia di innovazione 

Intelligenza Artificiale per la Pubblica 

principio si sostanzia nella necessità di investimento nella formazione e nello sviluppo delle competenze 
zi pubblici. 
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Gli atti programmatori sopra esposti dovranno essere predisposti ed aggiornati dalla Struttura della 
Presidenza del Consiglio dei ministri competente in materia di innovazione tecnologica e transizione 

 sentiti i Ministri competenti, così come previsto da un 
importante atto normativo entrato in vigore il 10 ottobre 2025, ovvero la L. 23 settembre 2025, n.13229, 

contenuto nella legge è il concetto di responsabilità che viene ricondotto nella persona, come si evince dalla 
disposizione (art. 14) specifica

le dei provvedimenti e dei procedimenti 

misure tecniche, organizzative e formative che, da un lato, ne garantiscano un uso responsabile e, dall
siano in grado di sviluppare le capacità trasversali degli utilizzatori.  

Peraltro, occorre segnalare come il quadro normativo nazionale in materia si debba ancora completare, in 

dovranno essere adottate con successivi decreti legislativi e atti regolamentari che dovranno 
necessariamente integrarsi con la disciplina nazionale già vigente e con le ulteriori fonti europee applicabili 
(Ciucciovino 2025). 

due, tra loro strettamente collegate, del Ministro del Lavoro e delle politiche sociali. 

Di recente (a partire da novembre 2025), infatti, il Dipartimento della funzione pubblica ha promosso 
Intelligenza 

Artificiale

di base, manageriali e specialistiche necessarie 
 AI 

Literacy da veicolare principalmente attraverso la piattaforma Syllabus. 

Intelligenza Artificiale 
nel mondo del lavoro da parte del Ministro del Lavoro e delle Politiche Sociali, con decreto n. 173 del 15 
dicembre L. n.132/2025 sopra citata.  

e contenere i rischi derivanti dall'impiego dei sistemi di Intelligenza Artificiale in ambito lavorativo, 

coerentemente con il Regolamento (UE) n. 2024/1689 (AI Act) e con le Linee guida Agid.  

Tra le varie azioni previste, figura la promozione della formazione dei lavoratori e dei datori di lavoro, 

aziendali e organizzativi.  

Al fine di consolidare, sviluppare e garantire un quadro integrato e condiviso delle iniziative in materia di IA 

tra il Ministero del Lavoro e delle politiche sociali e altre Amministrazioni pubbliche, Enti e Istituzioni, 
nell'ambito delle rispettive competenze.  

In raccordo con quanto sopra descritto, si presenta la terza iniziativa promossa dallo stesso Ministro del 
Lavoro che, con il decreto n.180 del 17 dicembre 2025, ha adottato le "Linee guida per l'implementazione 

 
29 GU 25 settembre 2025, n.223. 



78 di 240  

Intelligenza Artificiale nel mondo del lavoro" (allegate e parte integrante del decreto). Le Linee guida, 
che tengono conto della consultazione si è svolta dal 14 aprile al 21 maggio 2025 tramite la piattaforma 
ParteciPA della Presidenza del Consiglio dei ministri e che ha raccolto oltre 90 contributi da cittadini, 

promuovere l'adozione consapevole dell'Intelligenza Artificiale nei 
contesti lavorativi, tutelando i diritti dei lavoratori, favorendo l'innovazione sostenibile e garantendo la 

sull'adozione di sistemi di Intelligenza Artificiale nel mondo del lavoro. 

pubblico) su cui si basano le Linee guida 

con lungimiranza, 
ogia venga 

 

Pubblica Amministrazione, si può 

generale, richieda la messa a punto di politiche formative di base e specialistiche sistemiche, continue e 
finalizzate a con
sicuri e inclusivi.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



79 di 240  

Box 2.1   Le iniziative a supporto della PA per la realizzazione di percorsi formativi innovativi e la generazione di 
valore pubblico  

In coerenza con le politiche di valorizzazione delle risorse umane della Pubblica Amministrazione (PA) e finalizzate 
alla generazione di valore pubblico attraverso la formazione (direttiva ministeriale 14 gennaio 2025), si presentano 
due iniziative promosse dal Dipartimento della Funzione Pubblica e affidate a Formez PA per il supporto a progetti 
formativi istituzionali. 
La prima iniziativa, il progetto PerFormaPA, sostiene lo sviluppo di percorsi formativi professionalizzanti e la 
valorizzazione di buone pratiche. Il progetto prevede il finanziamento di percorsi selezionati tramite procedura ad 

promuovendo il capacity building e la condivisione multilivello della conoscenza. Le Amministrazioni centrali, 
 il 40% delle risorse ai territori del Mezzogiorno. 

pubblico. Gli obiettivi specifici includono l'implementazione di programmi formativi basati su fabbisogni rilevati, la 
replicabilità delle buone pratiche e la valutazione degli impatti secondo un framework condiviso. È essenziale che 
il fabbisogno formativo derivi dal Piano integrato di attività e organizzazione (PIAO) o da altro documento 
programmatorio. Per l'ammissibilità, i progetti devono adottare metodi didattici attivi (e-learning, podcast, 
simulazioni) e prevedere l'attivazione di comunità di apprendimento. La diffusione dei risultati costituisce un 
criterio di valutazione preferenziale: gli output devono essere condivisi sia internamente sia verso altre 
amministrazioni, comunità professionali e cittadinanza. La certificazione delle competenze può avvenire tramite 
open badge o attestazioni digitali al raggiungimento del 70% delle attività. L'iniziativa punta strategicamente sulla 
complementarità e sulla collaborazione tra enti, focalizzandosi sull'identificazione di eccellenze e sulla promozione 
di tavoli di confronto tecnico con le PA partecipanti per favorire la scalabilità delle soluzioni emerse. 

d'azione: efficientamento energetico, sostenibilità e transizione ecologica, digitalizzazione, innovazione sociale e 
inclusione, lavoro e sviluppo economico, innovazione gestionale e semplificazione amministrativa. Il programma, 
sviluppato con il supporto scientifico metodologico di SDA Bocconi, è configurato come un contest volto a 
raccogliere buone pratiche e modelli organizzativi per trasformarli in un patrimonio condiviso. Il progetto è 

sulla qualità dei servizi pubblici e produrre risultati tangibili per cittadini, imprese e dipendenti. Per tutti i progetti 
candidati verrà restituito un feedback report e un toolkit di strumenti per il rafforzamento delle abilità progettuali. 
Tramite il contest saranno, inoltre, individuate alcune amministrazioni che parteciperanno a un gruppo di lavoro 
coordinato dal Dipartimento della Funzione Pubblica per definire un set di indicatori di performance organizzativa. I criteri 
di valutazione si articolano su tre dimensioni chiave: innovatività progettuale (coinvolgimento degli stakeholder e 
integrazione con gli obiettivi strategici), riproducibilità in altri contesti settoriali e misurabilità dei risultati attraverso 
indicatori di impatto e processi di valutazione da parte di soggetti terzi. 

gestione e sviluppo delle risorse umane. La formazione diviene leva strategica per la modernizzazione della PA, 
coerentemente con gli obiettivi del PNRR, favorendo la creazione di un ecosistema di pratiche replicabili che 
contribuiscono al rafforzamento della capacità istituzionale e alla generazione di valore per la comunità. 
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3. 
 

3.1 Intelligenza Artificiale e formazione continua: dinamiche emergenti nelle imprese 
italiane 

Studi recenti (Holmes e Tuomi 2022; Unesco 2023; Angotti et al. 2023) evidenziano come la transizione digitale 
Intelligenza Artificiale (IA) ridefiniscano la formazione degli adulti, sia come 

strumento di supporto alla didattica (chatbot educativi, piattaforme di apprendimento adattivo) sia come 
oggetto di alfabetizzazione e upskilling. Il dibattito internazionale (Ng et al. 2021; Zawacki-Richter et al. 2019; 
Lovergine e 
etiche concernenti la privacy e i pregiudizi algoritmici, nonché sulla dimensione sociale della trasformazione 
tecnologica  finalizzata alla mitigazione del divario digitale generazionale e sociale. In questo scenario, assume 
un rilievo centrale il ruolo degli attori dell'ecosistema dell'innovazione, come i Competence Center e i Digital 
Innovation Hub, che agiscono come facilitatori nel trasferimento di competenze evolute e nel sostegno alle 
imprese verso la transizione al modello 4.0 (Angotti 2024). 

-Imprese 2025 Intelligenza Artificiale nel 
sistema produttivo italiano e sulle relative strategie formative attuate nel 2024.  

Intelligenza Artificiale nelle imprese con almeno dieci addetti rivela che, 
nel 2024, il 9,5% del totale ha già adottato queste tecnologie. Secondo INDACO-Imprese, la spinta principale 

o di lavoro manuale, un 

maggiore efficienza dei fattori produttivi (33,6%) e la volontà di ottimizzare i processi aziendali, inclusa la logistica 
e la riduzione degli scarti, che interessa circa il 30% delle imprese intervistate.  

In una fascia di diffusione compresa tra il 20% e il 24% si collocano invece obiettivi legati alla competitività 

della qualità per standardizzare l'output. In questo stesso ambito rientrano anche il rafforzamento della 
cybersicurezza e la personalizzazione delle strategie commerciali attraverso la profilazione dei clienti. 
Infine, l'indagine evidenzia come le finalità meno comuni riguardino attualmente la gestione delle risorse 
umane, in particolare per lo screening automatico dei candidati (11,1%), e l'impegno per la sostenibilità 
ambientale volto all'ottimizzazione energetica degli impianti.  

Circa un quarto delle imprese che hanno adottato l'IA ha utilizzato tali sistemi a supporto delle attività di 
formazione, con una variabilità in funzione della dimensione aziendale e della ripartizione territoriale. Le 
imprese che fanno un uso più intensivo dell'IA come supporto didattico sono le grandi imprese (30,2%), 
seguite dalle piccole (25,8%), mentre le medie imprese mostrano la propensione minore (21,5%). A livello 
territoriale, si osserva una maggiore incidenza nel Sud (34,8%) e nel Centro (28,2%), rispetto ai valori rilevati 
nel Nord (20,9% nel Nord-Ovest e 22,6% nel Nord-Est).  
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L'attività formativa avente per oggetto l'IA interessa una quota contenuta di imprese, pari al 6,2% del totale 
delle aziende formatrici nel 2024. La propensione alla formazione specifica è guidata dalle grandi imprese 
(18,1% delle formatrici) e, sotto il profilo settoriale, dal comparto ICT e Servizi di Informazione, dove la 
quota raggiunge il 29%. Si rilevano valori significativi anche nelle Attività professionali, scientifiche e 
tecniche (13,1%) e nei Servizi finanziari e assicurativi (11,5%). A livello territoriale, le imprese del Nord 
presentano valori lievemente superiori alla media nazionale, a fronte di scostamenti marginali e negativi 
nelle circoscrizioni del Centro e del Sud (tabella 3.1).  

Tabella 3.1 Intelligenza Artificiale: profili dimensionali e settoriali (imprese 10+ add. che 
hanno realizzato formazione)  

Classe di addetti % 

10-49 5,6 
50-249 7,5 

250 e oltre 18,1 
Ripartizione territoriale  

Nord-Ovest 7,2 
Nord-Est 6,6 
Centro 5,5 

Sud e Isole 4,6 
Settori di attività economica (alcuni)   

Telecomunicazioni, editoria, informatica 29,0 
Servizi finanziari, assicurazioni e fondi pensione 11,5 

Attività professionali, scientifiche, tecniche 13,1 
Totale 6,2 

Fonte: Inapp, Indagine sulla Conoscenza nelle Imprese (INDACO-Imprese), 2025  

In merito ai contenuti didattici, la prevalenza dei percorsi formativi (oltre il 75%) concerne i fondamenti 
dell'IA. Il 54% delle imprese ha erogato formazione su applicazioni trasversali ai processi aziendali, mentre 
una quota analoga si è focalizzata su soluzioni verticali per specifiche aree funzionali. Gli aspetti etici, sociali 
e relativi alla protezione dei dati sono oggetto di approfondimento per il 27% del campione.  

Infine, l'analisi ha isolato il segmento di imprese (2,1% del totale) che integra l'IA sia come oggetto sia come 
strumento del processo formativo. Nella fase di programmazione, le applicazioni prevalenti riguardano la 
personalizzazione dei percorsi in base al bilancio delle competenze iniziale (32,1%), l'analisi dei fabbisogni 
formativi (28,9%) e la mappatura delle competenze strategiche in linea con i trend settoriali (23,5%). Meno 

in base ai turni di lavoro e le 
procedure di selezione di partecipanti e fornitori, segnalate da meno del 15% delle imprese (tabella 3.2).  
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Tabella 3.2 IA nella programmazione e implementazione della formazione (imprese 10+ add. che hanno 
realizzato formazione su IA)  

Modalità in programmazione % 
Analizzare i bisogni formativi degli addetti 28,9 

Personalizzare i contenuti delle attività di formazione tenendo conto delle competenze di partenza degli addetti 32,1 

Ottimizzare la pianificazione delle sessioni formative a seconda della disponibilità e dei turni degli addetti 14,7 

Identificare le competenze strategiche da sviluppare in base alle esigenze aziendali e alle tendenze di settore, 

 
23,5 

Selezionare i docenti/formatori più adatti sulla base di specifiche esigenze 9,0 

Selezionare gli Enti di formazione/Agenzie formative più adatte sulla base di specifiche esigenze 12,2 

Segmentare i partecipanti alla formazione in base a criteri riguardanti le competenze, i ruoli o gli obiettivi 

formativi 
12,7 

Modalità in implementazione   

difficoltà o la tipologia dei contenuti in base ai progressi dei partecipanti) 
25,5 

 22,8 

Per il supporto ai partecipanti durante la formazione (es. chatbot IA per assistenza continua durante il corso) 28,3 

Per la generazione di materiali didattici personalizzati (es. IA utilizzata per creare quiz interattivi, test di 

valutazione, sintesi automatiche di contenuti) 
36,8 

Fonte: Inapp, Indagine sulla Conoscenza nelle Imprese (INDACO-Imprese), 2025  

personalizzati (es. test interattivi e sintesi automatizzate, 36,8%). Seguono il supporto ai partecipanti 
mico dei contenuti in base ai progressi individuali (25,5%) e 

 (tabella 3.2). 

In definitiva, i dati INDACO-Imprese 2025 restituiscono l'immagine di un sistema produttivo in transizione, 

ampi margini di espansione per una piena maturazione dei processi formativi su scala nazionale.  
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Box 3.1 La Dichiarazione di Herning: obiettivi europei e quadro di attuazione nazionale 

europea per il periodo 2025-2030. Il documento evidenzia come la partecipazione degli 
adulti italiani (25-64 anni) a corsi di istruzione e formazione formale e non formale rimanga inferiore sia alla media 
UE sia ai target istituzionali fissati a livello europeo: 
percentuale di partecipazione si attesta al 29,0%, contro il 39,5% della media UE, risultando distante dagli obiettivi 

ea come questa insufficiente adesione 
sia aggravata da marcate disparità socioeconomiche e territoriali, con una partecipazione significativamente più 
alta tra gli adulti più qualificati (60,2%) rispetto ai meno qualificati (10,3%), tra lavoratori occupati rispetto ai 
disoccupati e tra le regioni del Nord rispetto al resto del Paese. Tali divari evidenziano la persistente debolezza del 

accesso alle opportunità formative. La relazione conclude indicando la necessità di rafforzare le politiche attive, 
attraverso incentivi e strumenti finanziari dedicati alla formazione continua nelle imprese e per i soggetti 
disoccupati, nonché mediante una regia strutturale più efficace che coinvolga i diversi livelli istituzionali. Queste 

della resilienza territoriale. 

elaborato dal Cedefop (2025b), segnala progressi e criticità rispetto a indicatori chiave quali la partecipazione degli 
adulti a percorsi di upskilling e reskilling, lo sviluppo dei Centri di Eccellenza Professionale (CoVE) e la mobilità 
internazionale. 
Le analisi nazionali e i dati europei evidenziano chiaramente le aree di forza e le criticità del sistema italiano di IFP, 
indicando la necessità di un maggiore coordinamento tra politiche nazionali ed europee e di investimenti mirati 
per garantire partecipazione, inclusione e qualità della formazione. In questo contesto, la Dichiarazione di Herning, 
adottata il 12 settembre 2025 dai Ministri responsabili della formazione professionale degli Stati membri 

io economico europeo, insieme alla Commissione europea e 
-2030. Essa rinnova e amplia gli 

impegni già assunti con la Dichiarazione di Osnabrück del 2020 (Cedefop e ETF 2025), ponendo al centro resilienza, 
 

pia strategia europea di governance economico-sociale. In tale prospettiva, 

iama la necessità di rafforzare gli investimenti in 
competenze, formazione degli adulti, coesione sociale e capitale umano quale leva prioritaria per la crescita 
inclusiva, la resilienza e la competitività. 
La Dichiarazione di Herning, in continuità e superamento rispetto a quella di Osnabrück, pone dunque la 
formazione professionale al centro delle politiche per le competenze, rafforzandone il ruolo quale motore 
strategico di innovazione, inclusione e compet -2030 (tabella 3.4). 
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Tabella 3.3 Quadro di monitoraggio delle politiche europee per l'IFP. (Priorità VET 2021-2025)  

Indicatore Anno  IT / UE-27 Documento / Obiettivo UE (anno) 

 

Partecipazione degli Adulti (25-64 
 

2022 29b / 39,5 Agenda per le competenze 50% (2025); 
Risoluzione del Consiglio su EEA 47% (2025); 

 

apprendimento negli ultimi 12 mesi 
(%)* 

2022 10,3b / 8,4 Agenda per le competenze 30% (2025) 

apprendimento nelle ultime 4 
settimane (%) 

2024 6,9 / 15,3 Agenda per le competenze 20% (2025) 

Tasso di occupazione dei giovani 20-64 
anni (%) 

2024 67,1 / 75,8  

formazione (%) 
2024 9,8 / 9,3 Risoluzione del Consiglio su EEA <9% (2030) 

Tasso NEET (15-29 anni) (%) 2024 15,2 / 11,0  

 

Adulti (16-74 anni) con almeno 
competenze digitali di base (%) 

2023 45,8 / 55,6 Agenda per le competenze 70% (2025); Piano 
 

Tasso di occupazione dei neodiplomati 
IVET (20-34 anni) (%) 

2024 63,7 / 80,0 Raccomandazione del Consiglio su IFP 82% 
(2025) 

Neodiplomati IVET (20-34 anni) con 
esperienza di apprendimento basata 
sul lavoro (%) 

2024 24,7 / 65,3 Raccomandazione del Consiglio su IFP, 
Risoluzione del Consiglio su EEA 60% (2025) 

Giovani 25-34 anni con istruzione 
terziaria (%) 

2024 31,6 / 44,2 Risoluzione del Consiglio su EEA  45% (2025) 

Divario occupazionale di genere (%) 2024 19,4 / 10,0 - Ridurre 
della metà entro (2030) 

Persone a rischio povertà o esclusione 
sociale (in migliaia) 

2024 13.525 / 
93.333 

- Riduzione 
 

Specialisti ICT occupati (in migliaia) 2024 945,4e / 
10.273,6e 

Bussola Digitale 2030 - 20 milioni per tutta 

(2030) 

 

Studenti IVET che hanno 
beneficiato di mobilità di 

 

2021 3,5 / 2,1dv Raccomandazione del Consiglio su IFP; 
Agenda per le competenze - 8% (2025); 
Raccomandazione del Consiglio su IFP; 
Europa in movimento 12% (2030) 

Numero medio di lingue straniere 
apprese in IVET 

2023 1,4d / 1,2d  

Flag: b = interruzione serie storica; d = definizione differente; e = stimato; v = stima Cedefop.  
*AES (Adult Education Survey) (dati Eurostat, escluso guided training on-the-job) 
Fonte: elaborazione Inapp da Cedefop (2025d), Vocational education and training policy briefs 2024  Italy. National VET policy 
developments 2023-24. https://data.europa.eu/doi/10.2801/9005464 
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Tabella 3.4 Priorità e obiettivi della Dichiarazione di Herning (2025) in continuità con Osnabrück (2020) e in 
 

Area di intervento 
Dichiarazione di 

Osnabrück (2020-2025) 

Nuovi obiettivi 
Dichiarazione di Herning 

(2026-2030) 

Integrazione con 
Raccomandazione del 

 
Qualità e attrattività 

 
Promuovere eccellenza 
e resilienza nei sistemi 
IFP 

Garantire parità di stima 
con istruzione generale e 
accademica 

Sostenere la competitività e 
 

Allineamento al 
mercato del lavoro 

Rispondere alle 
transizioni verde e 
digitale 

Rafforzare connessione 
con fabbisogni emergenti, 
inclusi settori strategici UE 

Favorire investimenti in 
capitale umano e settori 
innovativi 

Inclusione e pari 
opportunità 

Promuovere equità e 
accesso universale 

Intensificare azioni per 
uguaglianza di genere e 
inclusione sociale 

Collegare la formazione alle 
politiche di coesione sociale 

Apprendimento 
permanente 
(Upskilling/Reskilling) 

Sostenere la cultura 

permanente 

Aumentare partecipazione 
adulti fino al 60% entro 
2030 

Rafforzare investimenti nella 
formazione continua degli 
adulti 

Docenti e formatori Migliorare qualità 

della formazione 

Investire in sviluppo 
professionale, autonomia 
e benessere 

Potenziare il capitale umano 
 

Centri di Eccellenza 
Professionale 
(CoVEs) 

Avviare e consolidare 
reti di eccellenza 

Espandere i CoVEs e 
programmi di alta 
formazione (EQF 5-8) 

Collegare eccellenza 
formativa a politiche 
industriali e occupazionali 

Mobilità europea Rafforzare mobilità 
studenti e apprendisti 

Portare la mobilità al 12% 
entro il 2030 (studenti, 
docenti, formatori) 

Integrare mobilità nelle 
strategie di crescita e 
occupazione 

Innovazione e 
digitalizzazione 

Potenziare innovazione 
e uso digitale 

Integrare 
responsabilmente IA e 
tecnologie immersive 
nella formazione 

Collegare trasformazione 
digitale a competitività 
sostenibile 

Investimenti 
sostenibili 

Promuovere sinergie e 
partenariati 

Coordinare fondi nazionali 
ed europei per IFP iniziale 
e continua 

Integrare riforme strutturali 
e bilancio pubblico con 
investimenti in competenze 

Elaborazione Inapp da documenti UE 

3.2 cidenza e le caratteristiche della domanda degli adulti (Over 35) nei corsi di laurea 
per la sostenibilità ambientale (2023-2024) 

-
compatibile di tutti i settori economico-produttivi ha posto in primo piano le esigenze di riqualificazione e 
aggiornamento in chiave sostenibile delle competenze nelle professioni esistenti e la creazione di nuovi 
lavori verdi, determinando impatti rilevanti sugli assetti del mercato del lavoro e sui sistemi di Istruzione e 
Formazione Professionale (IFP). 

La formazione di base e continua (lifelong learning),  che si conferma come veicolo imprescindibile nel 
  si confronta con i 

primi e importanti outcomes degli interventi e delle policy messe in atto.  

In 
riqualificazione di competenze e profili professionali tradizionali e nuove professioni, sembrano confermare sia 
le stime della Commissione europea, che già dal 2008 prevedevano un innalzamento della domanda di profili 
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specializzati (European Commission 2008), sia i dati delle recenti indagini sui fabbisogni formativi condotte in 32 
Paesi (ILO30), che evidenziano come la creazione di nuovi profili si associ alla richiesta di competenze di alto livello, 
mentre le occupazioni esistenti (low-skilled) richiederebbero solo una maggiore conoscenza e consapevolezza 

petenze delle professioni esistenti. 

Oltre a ciò, occorre sottolineare che il grado di pervasività raggiunto dalla formazione rivolta alla 
sostenibilità ambientale rispetto ai fabbisogni espressi e potenziali dei sistemi economico-produttivi, risulta 

r31, in cui viene analizzata la domanda di competenze green 

richiesta di green skill si presenta come trasversale ai vari settori e ai vari livelli di istruzione. 

Se l'apprendimento permanente è stato assunto come uno dei compiti principali dei sistemi di istruzione 

si può mancare di sottolineare che sul versante istituzionale della formazione, ed in particolar modo nella 
sua tipologia universitaria, questo non sia stato sempre in grado di armonizzarsi ai continui cambiamenti 
del mercato del lavoro. La formazione rivolta agli adulti si trova in prevalenza 
un segmento di disoccupati spesso non qualificati, o con bassa qualificazione, e rimane fuori della portata 
e del campo di intervento del mondo universitario. La formazione continua trova una collocazione 
problematica in chiave universitaria laddove, destinata agli adulti, richiede metodi di insegnamento 
diversificati rispetto agli obiettivi accademici, e dove un orientamento rivolto al saper fare  risulta 

esto, diversamente dal mondo 

occupazionali, va sottolineato il carattere orientato al mercato del lavoro della formazione continua, che ha 
da semp
professioni e dei settori economico-produttivi. 

lavoratori trova riscontro in una ricognizione effettuata su tutto il territorio nazionale per quanto attiene al 
ruolo svolto dagli Atenei italiani ne
nella sua forma iniziale, sia in quella permanente. Fatta eccezione per un ridottissimo numero di università 
che sembrano aver raccolto la sfida posta dalla transizione ecologica al mercato del lavoro, il segmento 

seminari e conferenze, laboratori, e certificazione di competenze. 

in tema di apprendimento permanente anche in risposta alla domanda di competenze sempre più elevate. 
La dimensione della sostenibilità, con una sempre maggiore richiesta di nuove competenze green o di 

 

Nonostante il numero complessivo di iscritti universitari sia abbastanza stabile, per quanto riguarda 
-2024 sulla formazione 

sostenibile e Mercato del Lavoro, evidenziano un quadro in costante crescita, che si caratterizza per un 
investimento formativo di alto livello che coinvolge trasversalmente tutte le aree disciplinari, mettendo in 
luce importanti performance occupazionali ottenute dai soggetti in formazione. 

NextGenerationEU (NGEU) per il rilancio delle economie post-pandemia prevede investimenti e riforme per 

 
30 ILO (2019), Skills for a greener future: a global view. 
31 Le competenze green analisi della domanda di competenze legate alla green economy nelle imprese, Indagine 2024  
Sistema Informativo Excelsior (Unioncamere 2024). 
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accelerare le due transizioni fondamentali: ecologica e digitale. Aggiornando gli obiettivi del NGEU, le Linee 
guida politiche per la prossima Commissione europea 2024-2029 prevedono una serie di proposte 

delle competenze, attraverso investimenti per migliorare le competenze di base, promuovere 

viene prospettata la creazione di un Piano educativo strategico STEM e una revisione dei fondi presenti nel 
bilancio UE, affinché siano maggiormente indirizzati verso le reali esigenze del mercato del lavoro e dei 

 

Con specifico riferimento al panorama italiano, in linea con le precedenti rilevazioni e indagini, si è ritenuto che 

presente, e prendendo in considerazione le scelte formative operate dagli adulti (in questo caso Over 35), in 
prevalenza già inseriti nel mercato del lavoro, che individuano nel canale formativo delle lauree ambientali 

ontinua. 

Over 35 ai corsi di laurea 
rivolti alla sostenibilità,  in continuità con le indagini del 2021/2022 e 2022/2023,  è volta a verificare 
quanta parte di coloro che si avviano a diventare adulti (Unesco, 1997) scelgono di inserirsi nuovamente o 
per la prima volta nel sistema universitario e dedicano il loro percorso di laurea ad approfondire o 
specializzarsi su tematiche ambientali. 

Servizio Statistico del MUR, che ha riguardato tutti gli iscritti Over 35 a lauree (triennali o magistrali) 
suddivisi per: Titolo del corso di laurea, Ateneo, Classe di Laurea e totale degli iscritti ai singoli corsi. 

geografica. 

Per completare il lavoro di ricerca, il database è stato confrontato con quello dei corsi universitari 

presenti su entrambi e ricostruendo la numerosità delle lauree attinenti e degli iscritti Over 35. 

In continuità con le indagini 2021/2022 e 2022/2023, è stata monitorata la rilevanza di quanti adulti 

iscritti O
particolare segmento della formazione continua di alto profilo. 

Appare evidente che la scelta di iscriversi ad un corso universitario in una fase di vita adulta è legata a diversi 
aspetti motivazionali, personali e lavorativi che spesso coesistono, intersecando le dimensioni ideali con 
quelle di carriera e crescita o riconversione professionale. Si tratta di adulti che terminano, proseguono o 
iniziano quella fase di vita che di norma comincia tra i 20 e 30 anni. È un fenomeno sempre più evidente, 

di avanzare nella carriera. Allo 
stesso tempo è frutto di quella ricerca di senso e realizzazione tipica delle generazioni mature 

della propria agenda  

La tendenza degli ultimi anni indica una crescita costante del segmento formativo universitario ambientale, dove 
acquista sempre più rilevanza la trasversalità delle tematiche rivolte alla sostenibilità (attraverso curriculum 
specifici o la creazione di nuovi corsi di laurea). Si conferma il ruolo di importante canale di professionalizzazione 
e acquisizione di conoscenze e competenze di alto livello, in grado di garantire chance occupazionali. 

Un quadro in continua evoluzione che evidenzia come la scelta di iscriversi ad un percorso universitario 
ambientale da parte degli Over 35, potrebbe essere dettata da molteplici esigenze personali e lavorative, 
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di competitività nel mercato del lavoro, di adeguamento e aggiornamento delle proprie competenze, così 
come richiesto dal mondo del lavoro. 

lieve calo rispetto allo scorso anno), sono Over 35 poco più di trentanovemila (39.038), rappresentando 

formazione in lauree sia di primo livello che magistrali, riguardanti tematiche rivolte alla sostenibilità, sono 
2.602 (6,7% del totale degli Over 35 iscritti). Rispetto al 2022/2023 si registra una crescita di 131 nuovi 
iscritti Over 35 ambientali evidenziando una tendenza positiva su questo tipo di lauree (tabella 3.5). 

Tabella 3.5 Iscritti Over 35 in ambito ambientale, per area geografica (v.a. e v. %) 

Area geografica 
Lauree I livello 

ambientali 
Lauree I livello 

complessivo 

Laurea 
magistrale 
ambientali 

Laurea magistrale 
complessivo 

Totale Lauree 
Ambientali 

Totale Lauree 
Complessivo 

v.a % v.a % v.a % v.a % v.a % v.a % 
Nord-Ovest 475 27,0 3.919 17,2 208 24,7 2.578 15,8 683 26,2 6.497 16,6 
Nord-Est 119 6,8 1.964 8,6 160 19,0 1.645 10,1 279 10,7 3.609 9,2 
Centro 410 23,3 9.795 43,0 278 33,0 6.350 39,0 688 26,4 16.145 41,4 
Mezzogiorno 755 42,9 7.080 31,1 197 23,4 5.697 35,0 952 36,6 12.777 32,7 

Italia 1.759 67,6 22.758 58,3 843 32,4 16.270 41,7 2.602 100,0 39.028 100,0 

Fonte: elaborazioni Inapp su dati Mur, 2025 

Nel confronto tra iscritti Over 35 totali con quelli che scelgono lauree ambientali si evidenzia, in particolare che: 

 a livello geografico le regioni del Mezzogiorno (36,6%) e del Centro (26,4%) totalizzano più iscritti Over 
35 su tematiche rivolte alla sostenibilità, invertendo il loro peso rispetto agli iscritti Over 35 complessivi 
(41,4% per il Centro e 32,7% per il Mezzogiorno); Il Nord-Ovest passa dal 16,6% del dato complessivo al 
26,2% degli iscritti Over 35 a tematiche ambientali, avvicinandosi al Centro, mentre si mantiene in linea 
tra i due versanti il Nord-Est (9,2% di iscritti complessivi e 10,7% ambientali); 

 rispetto allo scorso anno si evidenzia un ulteriore incremento dei nuovi iscritti Over 35 nelle regioni del 
-

Over 35 ambientali sono 
in numero maggiore nelle lauree Magistrali rispetto alle lauree di Primo Livello (160 contro 119); 

 gli Over 35 intraprendono prioritariamente un percorso triennale di primo livello, con una 
concentrazione maggiormente accentuata per gli iscritti ambientali (67,6% contro il 58,3% di quelli 
complessivi). Nel Mezzogiorno (42,9%) e nel Nord- revalenza relativa di iscritti a 
lauree di I livello ambientali, mentre i partecipanti a lauree Magistrali ambientali hanno un peso 
maggiore nelle università del Centro (33%) e del Nord-Ovest (24,7%); 

 nel confronto con gli iscritti complessivi, osservando delle differenze e caratterizzazioni territoriali, tutte 
le aree sembrano rispondere positivamente alla domanda di formazione universitaria sulle tematiche 
della sostenibilità, evidenziando una crescita e un maggiore equilibrio nella distribuzione degli iscritti 
rispetto al dato generale. 

Over 35 a lauree rivolte alla sostenibilità rispetto ai macro-ambiti tematici a 
cui sono indirizzati i soggetti in formazione, ha permesso di verificare sia il grado di trasversalità e pervasività 
raggiunto dai temi ambientali, sia gli ambiti prevalenti a cui si rivolgono gli interessi dei nuovi iscritti Over 35. Allo 
stesso tempo sono state messe in luce le differenze a livello territoriale rispetto alla tipologia di laurea scelta 
(tabella 3.6).  
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In ambito ambientale, le lauree di I livello sono quelle maggiormente scelte dagli Over 35 (1.759 iscritti 
contro 843 in quelle Magistrali) e i territori maggiormente coinvolti risultano quelli del Mezzogiorno (755 
iscritti a lauree di I livello) e del Centro (278 iscritti in quelle Magistrali). 

Tabella 3.6 Iscritti Over 35 per tipo di laurea, area geografica e ambito (v.a. e v. %) 

Area geografica 
Lauree 

Professionalizzanti 
Ambito Sanitario 

Ambito 
Scientifico 

Tecnologico 

Ambito Umanistico 
Sociale 

Totale 

v.a % v.a % v.a % v.a % v.a % 
Laurea I livello                     

Nord-Ovest 19 21,1 9 14,3 413 30,3 34 14,0 475 27,0 

Nord-Est 23 25,6 9 14,3 80 5,9 7 2,9 119 6,8 

Centro 31 34,4 16 25,4 338 24,8 25 10,3 410 23,3 

Mezzogiorno 17 18,9 29 46,0 533 39,1 176 72,7 755 42,9 
Totale I Livello 90 5,1 63 3,6 1.364 77,5 242 13,8 1.759 100,0 

Laurea Magistrale               
Nord-Ovest - - - - 182 30,2 26 10,8 208 24,7 

Nord-Est - - - - 101 16,7 59 24,6 160 19,0 

Centro - - - - 176 29,2 102 42,5 278 33,0 

Mezzogiorno - - - - 144 23,9 53 22,1 197 23,4 

Totale Magistrale - - - - 603 71,5 240 28,5 843 100,0 
Italia 90 3,5 63 2,4 1.967 75,6 482 18,5 2.602 100,0 

Fonte: elaborazioni Inapp su dati Mur, 2025 

La prevalenza di tali ambiti geografici è influenzata dalla crescita del numero di iscritti in Campania (539 
Over 35, parti al 20.7%) e nel Lazio (473 iscritti, 18,1%) anche se in valori assoluti è la Lombardia la regione 
in cui si registra il maggior numero di partecipanti Over 35 (563 pari al 21,6%). In questi territori, che da soli 
coprono più del 60% degli iscritti Over 35 ambientali, sono presenti alcuni tra i principali poli universitari 
italiani, soprattutto tra quelli online, che offrono proposte formative ambientali diversificate, convogliando 
un gran numero di Over 35 motivati ad aggiornare, approfondire o diversificare la loro competenze 
professionali.  

Riguardo agli ambiti tematici si evidenzia quanto segue:  

 il 75,6% degli iscritti O
ulteriormente il dato dello scorso anno (74,1%). In tale ambito confluiscono le tematiche maggiormente 
orientate e professionalizzanti del versante della sostenibilità quali: Ingegneria civile e ambientale, Scienze e 
tecnologie per l'ambiente e la natura, Scienze e tecnologie agrarie e forestali, Scienze della pianificazione 
territoriale, urbanistica, paesaggistica e ambientale, Scienze biologiche. La presenza di numerosi iscritti in 

e del disinquinamento
gestione dei processi produttivi ed industriali e dei relativi impianti; 

 

in questo caso una discreta pervasività delle tematiche rivolte alla sostenibilità soprattutto per quanto 
riguarda gli iscritti a lauree Magistrali (28,5% contro il 13,8% di I livello). In questo contesto si rilevano percorsi 

trasversale, proponendo percorsi in grado di favorire nuove opportunità occupazionali ed economiche e di 
interesse per la difesa del nostro patrimonio naturale. Le classi di laurea maggiormente coinvolte sono: 
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Scienze del turismo, Scienze economiche, Scienze politiche e delle relazioni internazionali, Scienze sociali per 
la cooperazione, lo sviluppo e la pace, Sociologia e Geografia; 

 

percentuale quella degli iscritti a lauree Professionalizzanti di I livello (3,5%); 

 nel confronto tra ambiti tematici e territori si evidenzia che la quota maggiore di iscritti di I Livello 

39% e 72,7%). Per quanto riguarda gli iscritti Magistrali la percentuale maggiore si ha nel Nord-Ovest 

Centro a totalizzare la maggior parte degli iscritti ambientali totali (42,5%). 

 

Box 3.2 La formazione sulla prevenzione del rischio idrogeologico 

idrografica  

capacità di assorbimento e di stabilizzazione del suolo, con conseguenti eventi quali frane, erosione costiera e 
smottamenti o colate det

sità delle catastrofi naturali sono in costante aumento. Secondo 

Italia, Spagna e Portogallo, hanno bruciato più di 500.000 ettari di terreno. In Italia, negli ultimi 60 anni, si sono registrate 
circa 3.600 vittime provocate da eventi assimilabili al dissesto idrogeologico. Nel suddetto periodo, l'Ispra attesta che tali 
eventi hanno causato 52 miliardi di euro di danni al territorio. 
La gestione del rischio idrogeologico deve prevedere un approccio multidisciplinare, che includa monitoraggio, 
previsione, pianificazione e la capacità di informare la popolazione interessata. Per migliorare tali performance, il 
Cerafri (Centro per la Rice

formativa e di ricerca mirata, punta a incrementare la cultura della prevenzione, la salvaguardia del territorio e la 
gestione sostenibile delle risorse idriche. Si mette a disposizione del governo nazionale e di quelli regionali per 

svolge azioni di monitoraggio e 
progettazione, predisponendo strategie di difesa e resilienza tramite approcci interdisciplinari. Lo sviluppo di 
competenze ha permesso al Centro di co-  

 
Allo scopo di allargare la platea delle competenze, è prevista una costante implementazione di percorsi formativi 
in presenza, in modalità e-learning e con attività sul campo, con il diretto trasferimento dei risultati scientifici. Sono 
previste anche attività formative a distanza. I percorsi sono rivolti a professionisti e dipendenti di enti pubblici che 
necessitano di aggiornamenti su tecnologie e normative riferite alla salvaguardia del territorio. Per offrire un corpo 
docente altamente specializzato, il 

 Unesco World 
Segretariato Unesco del Programma di valutazione delle Risorse Idriche Mondiali ha presentato il rapporto delle 
Nazioni Unite sulla Valutazione delle Risorse Idriche Mondiali 2016. 
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Box 3.3 Efficienza energetica ed energie rinnovabili in edilizia 

Operaio specializzato nella realizzazione e gestione di impianti energetici integrati
professionale eco-
fonti rinnovabili nel settore edilizio.32  

gestione e manutenzione di nuovi sistemi energetici a rete. 
Per quanto 
riqualifica reti elettriche e di riscaldamento; inoltre, è addetta alla messa in opera di impianti alimentati da fonti 
rinnovabili e al loro collegam
controllo dei risultati progettuali, l'assistenza tecnica e gestionale e il supporto alla direzione lavori e al committente nella 
scelta di materiali e te -
attività per verificare i risultati e per il miglioramento gestionale; inoltre reperisce informazioni su tecnologie e sistemi 
gestionali, valutando opportunità e criticità, per riferirle alla progettazione. 
Per quanto concerne le competenze professionali di questa figura, riguardo alle conoscenze, si segnalano: le 
criticità insite nelle attività di realizzazione, gestione e pianificazione di reti elettriche e di calore; il quadro 
normativo comunitario, nazionale e locale sulla sicurezza delle reti energetiche; la conoscenza di impianti e 
tecnologie da fonti rinnovabili; i protocolli di certificazione energetica degli edifici; i fondamenti di bioclimatica per 
ridurre il fabbisogno di riscaldamento e raffrescamento. Per quanto riguarda le capacità, emergono il lavoro in 
gruppo interdisciplinare e la gestione di eventuali situazioni emergenziali. Infine, gli atteggiamenti includono: la 

chi è impegnato nel processo di 
gestione energetica in edilizia; la comunicazione delle valenze innovative degli interventi e della motivazione 
personale verso la sostenibilità ambientale. 
La metodologia adottata per la descrizione delle figure professionali eco-innovative Inapp prevede la seguente 
articolazione per contenuti: profilo sintetico; compiti lavorativi (distinti in: compiti di "trasformazione"; compiti di 
"coordinamento e controllo"; compiti di "mantenimento-innovazione".); competenze professionali (articolate in: 
"conoscenze"-"teoriche", "tecniche" e "organizzative"-; "capacità" -"cognitive" e "relazionali"-; "atteggiamenti".). 

lavorativi; i contesti occupazionali/organizzativi in cui si possono collocare. Infine, gli aspetti istituzionali 
mazione scolastica, corsi professionali, 

esperienza/percorsi professionali), lo sviluppo professionale/iter di carriera, le associazioni professionali di 
riferimento. 
 

3.3 offerta di formazione accademica sulla sostenibilità e la responsabilità sociale 
 

e complesso cammino per le organizzazioni (ASviS 2025 e 2024), reso più difficile dalla congiuntura 

ntesto, 
in particolare per quanto attiene alla innovazioni tecniche e tecnologiche che impattano sul sistema 

upskilling e reskilling per gran parte dei lavoratori chiamati a confrontarsi con nuovi mestieri (Treu 2024) e 
nuove prospettive di impresa.  

Una transizione che, seppur lenta e parziale, ha richiesto e richiede cambiamenti importanti anche sul piano 
della governance di istituzioni e imprese e sollecita riconversioni produttive e professionali ad alto 
potenziale innovativo, con impatti in ambito ambientale, economico e sociale.  

modernizzazione dei processi produttivi, in direzione di una loro maggiore sostenibilità, di formare manager 
in grado di contribuire alla creazione e perseguimento di valori condivisi, di utilizzare le nuove tecnologie e 

 
32 Per la consultazione della figura professionale e per approfondimenti su profilo sintetico, compiti lavorativi e competenze 
professionali qui richiamati, cfr. Coronas, 2013.  
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interiorizzare i fattori ESG (Environmental, Social, Governance), di adeguare le professionalità esistenti a 
sostenere e incentivare la transizione.  

In questo senso, la formazione è una delle più importanti leve per dare risposta alle sfide poste dalle 
transizioni (Nicoletti 2023), in un quadro in cui, nonostante si moltiplichino le esperienze volte alla 
sensibilizzazione alla cittadinanza attiva perché diventi responsabile anche sui temi della sostenibilità, si 
percepiscono ancora disparità intergenerazionali importanti mentre il potenziale innovativo del digitale 
anche nelle politiche di Lifelong Learning rimane solo parzialmente valorizzato. È quanto emerge anche dal 

Sostenibilità33

-
lla sostenibilità ambientale, 

formazione al di fuori e oltre le azioni messe in atto dalle imprese e di innovare la formazione di livello 
terziario in direzione di quelle competenze ad elevata qualificazione sui temi della sostenibilità e RSI.  

Secondo gli stakeholders coinvolti nel ciclo di incontri, la formazione permanente e continua dei livelli 
apicali si conferma come uno strumento strategico per sostenere lo sviluppo di competenze manageriali, 
tecniche, specialistiche, scientifiche e specifiche peculiari della funzione in azienda, a partire da una 

un contesto 
organizzativo. Alte competenze rimangono infatti indispensabili al sistema imprenditoriale per accelerare 
la transizione verso la cultura della sostenibilità, riorganizzando la governance e la gestione interna sulla 
base di strategie che hanno bisogno di professionalità qualificate (Osservatorio 4. Manager 2023). Non a 
caso, le imprese che investono nelle competenze green, ovvero orientate al risparmio energetico e alla 
sostenibilità ambientale, sono passate secondo i dati di Unioncamere, dal 49,4% del 2018 al 56,4% del 2023. 
Una tendenza in continua crescita, che dovrebbe trovare conferma anche nei prossimi anni. Con specifico 
riferimento alle competenze legate al risparmio energetico e alla riduzione dell'impatto ambientale nelle 
PMI, anche i dati Confartigianato confermano che la domanda di personale qualificato con competenze nel 
settore green  rappresenta il 45,8% del totale delle assunzioni previste e il mercato del lavoro richiede oltre 
828.000 professionisti esperti in sostenibilità. 

I risultati della ricerca Inapp, al momento riferiti alla sola annualità 2023-24, confermano che le università 
italiane hanno colto la sfida della sostenibilità e stanno svolgendo un ruolo importante  auspicato anche 
dal sistema imprenditoriale  con una capacità di collaborazione e di fare rete, intercettando anche i 

diversificata offerta rivolta non solo a chi deve inserirsi nel mercato del lavoro ma altresì a chi è occupato e 
necessita di un aggiornamento delle proprie competenze o di una riqualificazione, magari con un percorso 
più mirato e breve temporalmente. Se infatti i corsi di laurea si sono comunque arricchiti di metodologie 
didattiche che facilitano 

didattica volta a colmare il mismatch tra domanda e offerta e ormai tarata su target diversificati che 
includono, oltre a giovani laureati, anche adulti occupati o in cerca di lavoro.  

 
33 -2026 a valere sul Programma Nazionale FSE+ 
2021-27 Giovani, Donne e Lavoro. Il piano di indagine ha previsto sia attività di analisi on desk sia una serie di workshop che 
hanno coinvolto i principali stakeholder del sistema produttivo e accademico.  
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stakeholder (Nicoletti e
università si sono indirizzate su aree, tematiche e contenuti, anche con un approccio interdisciplinare, 

i nuovi lavori, nuovi mestieri, nuovi modi 
di produrre e di organizzare il lavoro che necessitano di nuove competenze. Si pensi infatti che nel solo 
anno accademico 2023-24 gli interventi interamente dedicati ai temi della sostenibilità sociale, ambientale, 

atenei riconosciuti e censiti, decretando che, a livello nazionale, il 92% dei soggetti chiamati a erogare 
formazione universitaria ha di fatto realizzato almeno un intervento dedicato interamente e specificamente 

 

Un impegno tanto diffuso  pur se con intensità differenti nei territori anche in virtù della dislocazione 
degli atenei stessi e del loro bacino di iscritti  ha decretato che tutte le regioni abbiano visto sul proprio 
territorio la realizzazione di iniziative formative sui temi, in alcuni casi anche con il concorso importante del 
settore non statale del versante accademico.  

Rispetto alla tipologia di interventi, nel 46,9% dei casi si è trattato di un corso di laurea (triennale o 

una regione del Sud e Isole presso i quali la percentuale sale sino al 57,5% di tutti gli interventi promossi e 
realizzati nella stessa ripartizione.  

I dottorati di ricerca hanno costituito il 20,8% degli interventi interamente dedicati al tema della 
sostenibilità mentre quasi un intervento su tre è coinciso con un percorso di alta formazione (tra i quali si 
contano i master di I e II livello, i corsi di perfezionamento e i corsi più propriamente detti di alta 

atenei con sede legale nel Nord e del Centro, gli stessi che vedono la più ampia partecipazione di adulti e 
occupati interessati a percorsi di up e re-skilling.  

Rispetto alle quattro macro-aree utilizzate per la classificazione delle iniziative, più di 400 interventi sono 
stati dedicati alla sostenibilità ambientale. Una prevalenza che ricorre in tutte le tipologie formative censite 
e che risulta particolarmente evidente soprattutto nei corsi di laurea (che da soli contano ben 226 corsi 
dedicati alla sostenibilità ambientale). Seguono gli interventi rivolti alla sostenibilità sociale (con 170 corsi) 
ed economica (con 136 interventi, la metà circa dei quali è svilup

sua più cospicua ricorrenza tra i corsi di alta formazione. La figura 3.1 offre un quadro di sintesi dei principali 

coinvolti e di corsi realizzati per tipologia (corsi di laurea, dottorati di ricerca, interventi di alta formazione), 
del peso percentuale per ripartizione geografica, con i valori percentuali degli ambiti tematici specifici per 

 

 e Torchia 
2025), la formazione in area ambientale è più diffusamente oggetto dei corsi di laurea (triennali e 

etto di ulteriori percorsi di approfondimento post-lauream 
con particolare riferimento ai corsi di perfezionamento, master (I e II livello) e corsi di alta formazione che 
vedono una maggiore presenza di lavoratori. In queste aree contenutistiche (così come pure in parte in 
quella relativa alla sostenibilità sociale) sembra che la specificità dei temi legati allo sviluppo sostenibile e 

percorsi di laurea. 
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Figura 3.1 Sintesi dei principali risultati per macroaree tematiche (val. ass. e val. %) 

 
Fonte: elaborazione Inapp su dati rilevati sui siti istituzionali degli Atenei censiti 

Benché la numerosità richiamata dei corsi realizzati e del volume delle iniziative che hanno curato le singole 
aree tematiche attestino scelte effettuate in relazione alla richiesta del mercato e insieme la necessità di 
potenziare ulteriormente alcune aree disciplinari  si pensi ad esempio ai prodotti e processi legati alla 
mobilità green che ha interessato appena il 2% dei percorsi individuati interamente dedicati al tema  nei 

termine sostenibilità che ormai dilaga anche con una certa ipocrisia (Galdo 2025). Pur se con la persistenza 
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delle difficoltà legate al mismatch tra domanda e offerta, la necessità di curare a livello accademico i 
contenuti collegati al tema della sostenibilità in campi formativi molto diversificati e declinati in modo da curare 
la preparazione dei futuri manager è ormai considerata una priorità. Dal dibattito emerso in occasione della 
lettura condivisa dei dati in progress, due sono le due grandi direttrici da seguire. La prima si riferisce alla 
interdisciplinarità e alla capacità dei percorsi di garantire il collegamento tra saperi orizzontali e la connessione 
verticale che tocchino nelle imprese pubbliche e private diversi livelli decisionali. La trasformazione delle aziende 
italiane ha comportato rilevanti investimenti green in tema di gestione ambientale, strumenti per la 
rendicontazione ambientale, life cycle assesment e iniziative per il risparmio idrico e energetico, tutti interventi 

imprese sono sostenute anche dai Fondi interprofessionali di riferimento nei diversi settori, che operano per 
costruire con le aziende percorsi formativi sul tema, finanziando interventi di formazione dedicati alla 
sostenibilità nei suoi diversi contenuti.  

La seconda direttrice è la richiesta di un raccordo organico tra dispositivi di legge e una maggiore chiarezza 

adempimenti amministrativi e normativ
sperimentazione di interventi sempre più integrati tra università e mondo delle imprese per accompagnare 

ur consistente nei 
numeri, potrebbe soddisfare ancor di più la domanda crescente di competenze sui temi della sostenibilità. 
Il ruolo delle università nella formazione delle competenze per la sostenibilità è infatti importante non solo 
per le imprese, che necessitano di lavoratori adeguatamente formati ad affrontare queste sfide, ma più in 

vita che incorporino i valori della sostenibilità a livello individuale e collettivo.  

3.4 Intelligenza Artificiale, crisi demografica e age management 

Intelligenza 
Artificiale (IA) nei processi sociali e produttivi. Questi fenomeni si intrecciano, ridefinendo il lavoro, le 

conseguenze significative sulle opportunità e sul ruolo dei lavoratori Over 50.  

Il declino demografico italiano, difatti, si traduce in una costante riduzione della popolazione in età 
lavorativa, un progressivo invecchiamento della forza lavoro e un esodo dei lavoratori anziani, che supera 

to del lavoro. Questo squilibrio ha portato, negli ultimi anni, a 
una crescita significativa della quota di lavoratori Over 50 nella popolazione attiva, con una resilienza 
favorita dal basso utilizzo delle tecnologie nei comparti dove operano maggiormente (settori a bassa 
qualificazione e a bassa intensità di capitale, tipicamente terziario e piccole imprese).  

Over 50, nelle dinamiche demografiche e occupazionali, è legata 

  come testimoniano la crescita delle 

tivi pone sfide crescenti di 
riqualificazione per questa coorte che rischia, nel prossimo futuro, di trovarsi maggiormente esposta a 
fenomeni di esclusione lavorativa se non supportata da politiche formative adeguate. Il quadro italiano 
viene avvalorato anche dai dati INDACO-Adulti 2025, presentati in tabella 3.7.  
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Tabella 3.7 Intelligenza Artificiale   

Genere % 

Maschi 3,0 

Femmine 1,9 
Classe di età   

18-24 3,2 
25-34 3,7 
35-44 2,5 
45-54 2,3 
55-64 1,3 

Livello di istruzione   

Low educated 1,1 

Medium educated 2,7 

High educated 5,4 

Condizione occupazionale   

Disoccupati 1,7 

Inattivi 1,5 

Occupati 2,9 

Totale 2,4 

Fonte: Inapp, Indagine sui Comportamenti formativi degli adulti (INDACO-Adulti), 2025  

digitali con percorsi di formazione professionalizzante ancora minoritari. Le persone che hanno partecipato 
a corsi di formazione in materia di IA, nella coorte 18-64 anni sono solo il 2,4%, con il dato percentuale più 
elevato fatto registrare dai 25-34enni (3,7%) e quello più deficitario dai 55-64enni (1,3%). A livello di 
qualificazione, i dati INDACO- che le persone con un 
elevato livello di qualificazione sono quelle che hanno svolto più corsi (5,4%) al contrario di quelle meno 
qualificate (1,1%). La carenza di attività formativa riguarda, infine, soprattutto inattivi (1,5%) e disoccupati 
(1,7%), piuttosto che occupati (2,9%). Come si può facilmente vedere i numeri percentuali sono molto bassi 
e convalidano la tesi di un divario diffuso tra i diversi gruppi sociali.  

Tabella 3.8 Persone che desiderano rafforzare le competenze digitali per la vita quotidiana   

Competenze digitali (le prime 10 per rilevanza) % 

Proteggere i dati personali e la privacy 39,1 

Proteggere i dispositivi  37,3 

 35,8 

 35,4 

Navigare, ricercare e filtrare dati, informazioni e contenuti digitali 33,9 

Individuare i propri bisogni e risposte tecnologiche 33,7 

Interagire con gli altri attraverso le tecnologie 33,4 

Individuare i propri fabbisogni di competenze digitali 33,4 

 33,1 

Utilizzare in modo creativo le tecnologie digitali 33,0 

Fonte: Inapp, Indagine sui Comportamenti formativi degli adulti (INDACO-Adulti), 2025  

Non che non manchi una diffusa consapevolezza delle carenze delle proprie conoscenze/competenze, a 
tutti i livelli, in quanto le stesse persone, se richieste di voler approfondire o meno tali competenze digitali 
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si sono espresse con ampi margini favorevoli, sia per quanto riguarda il proprio lavoro attuale e futuro, sia 
per la propria vita personale. Tale consapevolezza raggiunge i valori più elevati per quanto riguarda la 
protezione dei dati personali e la privac

considerando il percorso che si è sin qui compiuto (Paliotta 2021) (tabella 3.8). 
-Confcooperative su 

Intelligenza Artificiale e persone: chi servirà chi?  stima che tra il 20/25% degli occupati in Italia faccia già 

messaggi (24,6%), e- ù diffusa tra i giovani: il 
35,8% dei 18- Over 45, e il 28,8% dei più giovani 
la usa per le e-mail rispetto al 21,9% di chi ha più di 45 anni, indicando un significativo divario generazionale 

  
Al 1° gennaio 2025 la popolazione residente in Italia è scesa al di sotto della soglia dei 59 milioni di individui, 
confermando una tendenza demografica recessiva in atto dal 2014. Tale riduzione è ascrivibile 
prevalentemente alla persistente negatività del saldo naturale, riflesso di una natalità in costante calo e di 
una mortalità relativamente elevata. Il numero di nascite, pari a 370 mila nel 2024, risulta inferiore di quasi 
200 mila unità rispetto al 2008, a testimonianza di un processo di denatalità strutturale aggravato dal 
progressivo restringimento della popolazione femminile in età feconda. La fecondità, difatti, ha toccato un 
minimo storico di 1,18 figli per donna, consolidando la tendenza al rinvio della genitorialità e 

   

mobilità dei giovani laureati mettendo in evidenza che, nel 2023, gli espatri dei laureati tra i 25 e i 34 anni 
hanno raggiunto le 21 mila unità, definito come un record storico da quando si monitorano i flussi, e che il 

 decennio. Poiché i rientri 
restano contenuti si è determinata una perdita netta di capitale umano qualificato, pari a 97 mila giovani 

competitività del Paese. 

Un terzo aspetto da evidenziare, infine, seppur brevemente, considerato lo spazio esiguo di trattazione 
concesso, è quello relativo alle dinamiche occupazionali del mercato del lavoro italiano. A questo riguardo, 
nel terzo trimestre 2025, il numero di occu

-45 mila, -
0,2%). Alla contrazione della componente occupazionale a termine (-51 mila unità, pari a -2,0%) e alla 
sostanziale stabilità degli occupati con contratto a tempo indeterminato si contrappone un moderato 
incremento della quota di lavoratori indipendenti (+14 mila unità, +0,3%). Il tasso di occupazione si attesta 
al 62,5% (-0,1 punti percentuali), delineando una dinamica lievemente recessiva, più marcata tra la 
popolazione maschile, i giovani e nelle aree centro-settentrionali del Paese, mentre risulta sostanzialmente 

- talia.   
Un andamento positivo si registra, invece, esclusivamente tra gli individui appartenenti alla coorte 50-64 anni, 

66,8, di cui al 77,9 per i maschi e al 56,1 per le femmine mentre le variazioni percentuali, sempre rispetto al III 
trim. 2024, sono rispettivamente di +1,3, +1,2 per i maschi e +1,4 per le femmine. Al contrario, la fascia dei giovani 
(15-24 anni) fa registrare i valori più negativi. In dettaglio, il tasso di occupazione è al 17,9, con i maschi al 21,4 e 
le femmine al 14,3. Le variazioni percentuali, rispetto al III trim. 2024, sono di -2,5, con un calo più accentuato 
per i giovani maschi (-3,1) rispetto alle loro coetanee (-2,0).  
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UE 2734. Il rapporto Eurostat Use of artificial intelligence in enterprises (wave 2024) permette di 
benchmark comunitario, da cui si può vedere che i valori per 

la Repubblica Federale di Germania (19,7%), ma anche quelli per il Regno di Spagna (11,3%) e la Repubblica 
Francese (9,9%) sono più elevati di quelli nazionali. Nei comparti più innovativi, come informazione, 

settore impiega tecnologie di IA, a fronte di una media UE pari al 48,7%; nei servizi professionali, scientifici 
e tecnici la quota di utilizzatori scende al 19,6%, rispetto al 30,5% registrato a livello europeo.   

Il quadro viene sostanzialmente confermato dai dati INDACO Imprese 2025 con un dato medio di adozione 
del 9,5% (vedi par. 3.1)35. In generale, la classe dimensionale delle imprese costituisce un elemento 

Imprese e ICT  
è possibile ricavare la propensione a investire in queste nuove tecnologie. Tra le aziende con oltre 250 
addetti, il 60,5% prevede investimenti in IA nei prossimi due anni, mentre tra le realtà più piccole (10-49 
addetti) tale percentuale si riduce al 16,9%, evidenziando così un rischio di ampliamento del divario 
tecnologico tra grandi e piccole imprese.   

relativamente consolidata ai vertici delle organizzazioni, soprattutto tra dirigenti e upper management. In 
questi segmenti, gli strumenti di GenAI vengono utilizzati tanto per attività operative quanto per funzioni 

appare ancora frammentato tra ruoli e funzioni, oltre che tra Paesi, con forti differenze nella capacità di 
integrare la GenAI nei processi quotidiani del personale operativo e dei middle manager. Questa 

disponibilità tecnologica, la quale non è più veramente in discussione.  
La concomitanza di bassi livelli di natalità, invecchiamento della popolazione, tassi di occupazione della 
forza lavoro, innovazione tecnologica (IA) ed emigrazione qualificata delinea un quadro generale in 
progressivo squilibrio, con ripercussioni di ampia portata sul piano economico e sociale. Da un lato, il 
ridimensionamento delle coorti giovanili limita la capacità di rinnovamento del tessuto occupazionale e 
imprenditoriale, incidendo sulla produttività e sulla sostenibilità del sistema previdenziale; d
perdita di capitale umano, già formato, anche in termini di nuove tecnologie, indebolisce il potenziale 
competitivo del Paese e amplifica le disuguaglianze territoriali.   

Sul 

rattenere o ad attrarre forza lavoro qualificata attraverso 
politiche mirate di rientro, incentivi fiscali stabili e mercati del lavoro più dinamici, in Italia la persistenza di 
bassi salari, precarietà occupazionale e scarse opportunità di carriera, continua a incentivare la mobilità in 
uscita e a rallentare i ritorni. Ne risulta un duplice squilibrio: da un lato, un mercato del lavoro che si regge 
in misura crescente su flussi migratori in ingresso per colmare i vuoti lasciati dal calo naturale, connotati da 
bassa qualificazione, anche per accudire una popolazione anziana con un costante aumento di quella non 

periodo, rischia di comprimere il potenziale di crescita, ridurre la base fiscale e accentuare la dipendenza 
del sistema produttivo da segmenti a più basso valore aggiunto.  

 
34  
tema di digitalizzazione si riferiscono alla situazione rilevabile al momento della rilevazione. Cfr. <https://www.istat.it/wp-
content/uploads/2025/01/Statreport_ICT2024-1.pdf>. 
35 -Imprese di Inapp è stata effettuata tra i mesi di maggio e ottobre 2025. Le dotazioni e i comportamenti 
in tema di digitalizzazione si riferiscono al periodo compreso fra il 1° gennaio e il 31 dicembre 2024. 
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Se il mercato del lavoro, infine, continuerà a essere trainato prevalentemente dalla componente Over 50, 
sarà plausibile attendersi ripercussioni non trascurabili sulla dinamica della produttività, sia per effetto della 

ancora incompleti. Allo stesso tempo, le riforme pensionistiche degli ultimi anni hanno inciso in maniera 

per valutare la sostenibilità e la qualità del modello occupazionale che si va delineando, ponendo 
interrogativi sia sulla capacità del sistema produttivo di assorbire e valorizzare una forza lavoro più anziana, 

generazioni più giovani e tenuta complessiva della produttività nel medio-lungo periodo.  

misura 
mirate alla popolazione O

anche il rafforzamento del dialogo intergenerazionale e dei percorsi di trasferimento di competenze tra 
lavoratori senior e junior, attraverso la promozione di soluzioni strutturate di mentoring e coaching digitale. In 
assenza di una svolta di questa natura, il rischio di accentuazione dei processi di polarizzazione e 
marginalizzazione di una quota ampia della forza lavoro è destinato a configurarsi come uno dei principali nodi 
sociali e produttivi che il Paese dovrà affrontare come prioritari nel prossimo decennio. 

3.5 Evoluzione demografica, livelli di qualificazione degli occupati e confronto 
intergenerazionale 

Il progressivo invecchiamento demografico rappresenta una dinamica strutturale pervasiva nel contesto 
europeo, generatrice di articolate implicazioni di natura socio-economica. L'incremento della coorte di 
popolazione senile determina una sollecitazione critica per la sostenibilità dei modelli di welfare, dei regimi 
previdenziali e dei comparti sanitari, agendo contestualmente da freno sulle dinamiche occupazionali e 
sullo sviluppo macroeconomico.  

Questo si 
riflette nell'indice di dipendenza degli anziani36 che nel 2025 ha raggiunto il 39% (tabella 3.5). Tale valore è 
cresciuto di 12,2 punti percentuali negli ultimi 25 anni, segnalando un crescente squilibrio generazionale e 
un maggiore onere sociale a carico della popolazione attiva. 

A questa situazione si aggiungono le preoccupanti dinamiche della natalità: si registra una riduzione a soli 1,18 
figli per donna, un dato in diminuzione del 2,6% rispetto al 2024, con appena 6,3 nuovi nati ogni 1000 abitanti 
(Istat 2025d). Parallelamente, l'età media della popolazione continua ad aumentare, attestandosi a 46,8 anni, in 
crescita rispetto ai 40,9 anni del 2009, con un differenziale percentuale di 5,9 punti (Istat 2025b). 

Nello specifico, con riferimento agli ultimi 25 anni, si osserva come la popolazione italiana abbia vissuto una 
fase di crescita costante fino al 2014, anno in cui ha raggiunto il suo picco massimo con oltre sessanta milioni 
di abitanti. Successivamente, la tendenza si è invertita, portando a un costante declino fino a raggiungere 
meno di cinquantanove milioni di residenti. Questa contrazione ha segnato un differenziale negativo 
complessivo di quasi un milione e mezzo di unità (figura 3.2). 

 
36 L'indice di dipendenza degli anziani misura il peso della popolazione anziana (Over 65) rispetto a quella in età lavorativa 
(15-64 anni). È calcolato come rapporto percentuale tra la popolazione anziana e quella attiva indicando il carico sociale ed 
economico teorico degli anziani su chi lavora. Un indice elevato segnala uno squilibrio generazionale. 
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Figura 3.2 Popolazione italiana al 1° gennaio. Anni 2000-2025 (v.a.)

Fonte: elaborazioni Inapp su dati Istat

Questa tendenza all'invecchiamento si riflette in modo netto nella composizione anagrafica attuale della 
popolazione. Oggi, poco meno della metà degli abitanti, precisamente il 48,5%, è costituito da persone con 
più di cinquant'anni (Over 50), mentre la fascia d'età compresa tra i 16 e i 49 anni si attesta stabilmente al 
di sotto del 40%, registrando il 38,6% del totale.

Questa dinamica non è un fatto isolato, ma si inserisce in una traiettoria di invecchiamento coerente sia su 
base annuale che sul lungo periodo. Rispetto all'anno precedente, infatti, la quota degli Over 50 è 
aumentata dal 47,9% al 48,5%, mentre quella dei 16-49enni è scesa dal 38,9% al 38,6% (tabella 3.9).

Tabella 3.9 Indici di struttura della popolazione. Anni 2004, 2025 (val. %)

Indici 2024 2025

Popolazione 0-15 13,2 12,9

Popolazione 16-49 38,9 38,6

Popolazione 50-64 23,6 23,8

Popolazione 65+ 24,3 24,7

Indice di dipendenza della popolazione 57,6 57,8

Indice di dipendenza degli anziani 38,4 39,0

Indice di vecchiaia 199,8 207,6

Età media della popolazione 46,6 46,8

Fonte: elaborazioni Inapp su dati Istat

Negli ultimi 25 anni, l'evoluzione è ancora più marcata: l'incidenza degli Over 50 è significativamente 
aumentata, passando dal 36,6% al 48,5%, con un differenziale di oltre 10 punti percentuali. 
Contemporaneamente, l'incidenza degli abitanti tra i 16 e i 49 anni è crollata dal 48% al 38,6%, perdendo 
poco meno di 10 punti percentuali.

La stessa flessione ha interessato anche la popolazione più giovane, ovvero i giovanissimi compresi nella fascia 
d'età 0-15 anni, che sono passati dal 13,4% registrato l'anno precedente al 12,9% attuale, in netto calo rispetto 
al 15,3% del 2000.
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In sostanza, il risultato di queste dinamiche è che il peso degli anziani rispetto a coloro che sono in età lavorativa è 
in costante e rapido aumento, avendo registrato un incremento di oltre 12 punti negli ultimi 25 anni (figura 3.3).

Figura 3.3 Indici di struttura dalla popolazione (val. %, Anni 2000, 2025)

Fonte: elaborazioni Inapp su dati Istat 

Questa profonda trasformazione demografica è chiaramente visibile anche attraverso il confronto delle 
piramidi dell'età. L'ispessimento della base, ovvero la fascia di popolazione più numerosa, si è infatti 
spostato dalla fascia Under 35 del 2000 alla fascia d'età 50-60 anni della composizione attuale. Questa 
dinamica, che si osserva con un andamento pressoché analogo tra la popolazione maschile e quella 
femminile, è la diretta conseguenza sia dell'invecchiamento complessivo della popolazione italiana, sia del 
continuo e persistente calo delle nascite che caratterizza il Paese (figura 3.4). 
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Figura 3.4 

Fonte: elaborazioni Inapp su dati Istat

La transizione demografica in atto non solo modifica la composizione anagrafica generale, ma coinvolge e 
influenza profondamente anche la struttura del mercato del lavoro. Con l'invecchiamento della 
popolazione, infatti, si assiste a un conseguente invecchiamento della forza lavoro stessa, un fattore che ha 
ripercussioni significative anche sui settori dell'istruzione e della formazione professionale.

Il potenziamento degli investimenti nel capitale umano, attraverso l'istruzione e la formazione 
professionale, rappresenta una delle direttrici strategiche più efficaci per la mitigazione delle disparità 
socio-economiche intergenerazionali. Esiste, infatti, un'evidenza empirica consolidata che correla livelli di 
scolarizzazione superiori a indicatori di performance ottimali: un incremento del tasso di occupabilità, una 
progressione dei redditi individuali e un'ottimizzazione della produttività marginale del lavoro. 

La forte incidenza della formazione sui livelli occupazionali trova riscontro nei dati sulla disoccupazione. 
Sebbene il tasso di disoccupazione sia in calo negli anni, esso assume i valori più alti proprio tra chi possiede 
un basso titolo di studio: si registra, infatti, un divario significativo, con un tasso del 9,6% per chi ha un basso 
titolo rispetto al 3,3% per chi ha un alto livello di istruzione. Discorso analogo può farsi con riferimento ai 
tassi di inattività che vedono i titoli di studio più bassi svantaggiati con il 49,6%, rispetto ai titoli più elevati, 
con il 13,7% (Istat 2025a).

Per quanto riguarda l'impatto sui redditi, i dati Istat per l'ultimo anno disponibile confermano che i 
dipendenti meno istruiti (con un titolo di studio al più secondario inferiore) hanno una retribuzione oraria 
inferiore del 17,3% a quella dei dipendenti con istruzione secondaria superiore e del 43,6% a quella dei 
dipendenti con istruzione terziaria (Istat 2025c).

I profili ad alta specializzazione rappresentano un fattore determinante per l'ottimizzazione dei processi e 
la resilienza organizzativa di fronte a shock esogeni. Oltre a garantire vantaggi competitivi e remunerativi, 
l'investimento in professioni ad alto contenuto di competenze promuove una crescita economica 
sostenibile e una maggiore coesione sociale.
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Inoltre, questi professionisti dimostrano una maggiore propensione all'investimento in capitale umano 
proprio, attraverso la partecipazione a programmi di upskilling e formazione continua (lifelong learning). 
Tale meccanismo endogeno consente l'allineamento costante delle loro competenze con le evoluzioni 
tecnologiche e le mutate esigenze del mercato, posizionando la formazione come una leva strategica 
fondamentale per la gestione del cambiamento strutturale. 

high-skilled impone un deciso orientamento delle politiche pubbliche 
verso il rafforzamento della filiera formativa. L'allocazione strategica delle risorse nell'istruzione risulta, 
pertanto, una condizione imprescindibile per allineare il capitale umano alle sfide della competitività 
globale e alla velocità dell'innovazione tecnologica. 

Nell'ultimo venticinquennio, la composizione dell'occupazione in Italia ha mostrato un chiaro trend di 
upskilling. A fronte della contrazione delle categorie professionali con competenze elementari o intermedie, 
si registra un incremento del 7,1% della componente ad alta qualificazione (High-skilled). Questo 
mutamento strutturale riflette la necessità del tessuto imprenditoriale di integrare competenze tecnico-
specialistiche per rispondere ad una domanda sempre più sofisticata di competenze avanzate.  

In dettaglio, la quota dei lavoratori classificati come Medium skilled nel periodo analizzato presenta una 
sostanziale stabilità, passando dal 29,6% nel 2000 al 30,1% nel 2024, a testimonianza della costante 
necessità di competenze specialistiche intermedie. Al contrario, le professioni con qualifiche medio-basse 
hanno subito una flessione significativa, riducendosi dal 30,5% al 22,1%. I profili a bassa qualifica (Low-
skilled tabella 3.10). 

Tabella 3.10 Distribuzione degli occupati per livello di competenza delle professioni e anno (Italia; val.%; 
per il totale v.a. in migl.; 2000-2024) 

Fonte: elaborazioni Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS) 

In sintesi, emerge una tendenza sistemica verso una forza lavoro più qualificata, con una maggiore enfasi 
sui set di competenze alte. La riduzione delle professioni meno qualificate, sebbene non drastica, è 
probabilmente la risultante di una combinazione di fattori complessi, tra cui l'accelerazione dell'innovazione 
tecnologica, i processi di globalizzazione e le nuove esigenze strutturali indotte dalla riorganizzazione del 
mercato del lavoro.  

lifelong 
learning e
partecipazione evidenzia un marcato gap 
significativamente più elevata tra gli Under 35, mentre tende a contrarsi nelle coorti più mature. Risulta 
pertanto prioritario definire interventi correttivi e politiche mirate per sostenere l'active ageing, 
garantendo l'allineamento delle competenze anche nelle fasce d'età più avanzate. 

A livello europeo, pur essendo evidente un miglioramento generale della partecipazione formativa rispetto 
agli anni precedenti, permangono notevoli differenze tra le due coorti analizzate. I tassi di partecipazione 
degli Under 35 si attestano su livelli elevati, mentre la quota dei lavoratori Over 54 è tendenzialmente più 

Livello di competenza della professione 2000 2024 diff. 2024-2000 

High-skilled 31,1 38,2 7,1 

Medium-skilled 29,6 30,1 0,5 

Medium low-skilled 30,5 22,1 -8,4 

Low-skilled 8,8 10,6 1,8 

Totale 100,0 100,0 0,0 

Totale v.a. (escl. forze armate) 20.925 23.463 2.538,4 
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bassa e presenta una crescita temporale più lenta. In media, il tasso partecipativo degli Over 54 (9,1%) è 
meno della metà del corrispettivo degli Under 35 (19,9%) (figura 3.5).

Figura 3.5 Confronto tra i tassi di partecipazione degli Over 54 e degli Under 35 anni alle attività di 
istruzione e di formazione tra il 2007 e il 2024 (Paesi UE27, Anni 2007 e 2024, val. %)

Nota: dati su Over 54 non disponibili per Bulgaria e Romania nel 2007. 
Fonte: elaborazioni Inapp su dati Eurostat, Labour Force Survey (LFS)

La Svezia mantiene il suo primato come Paese più virtuoso in questo ambito, con tassi elevati sia per i 
giovani (43,3%) sia per gli Over 54 (31,2%). Questo dato testimonia un forte e consolidato impegno nelle 
politiche di formazione continua e nello sviluppo professionale delle diverse generazioni, una dinamica 
stabile negli ultimi 25 anni (nel 2000 i tassi erano rispettivamente del 33% e del 15,4%). Focalizzando 
l'attenzione specificamente sugli Under 35, si nota che Stati come Estonia, Slovacchia, Ungheria e Romania 
hanno registrato incrementi particolarmente significativi, segnale di un miglioramento delle opportunità di 
apprendimento per i giovani adulti.
In altri contesti nazionali, come Francia, Spagna, Irlanda e Portogallo, pur essendosi registrato un 
incremento nel tasso di partecipazione, la crescita è stata caratterizzata da una progressione più moderata. 
La Danimarca, pur mantenendo una partecipazione formativa storicamente elevata, continua il processo di 
recupero dei gap temporali precedentemente accumulati, che avevano evidenziato una differenza 
partecipativa rilevante sia per le coorti giovanili che per quelle più anziane.
Si segnala, inoltre, una notevole espansione delle opportunità di formazione per i lavoratori Over 54 non 
solo in Svezia, ma anche in Estonia, Slovenia e nei Paesi Bassi, dove si sono registrati gli incrementi più 
significativi nei rispettivi tassi di partecipazione.
L'Italia, in questo scenario, registra una dinamica positiva nell'ultimo quarto di secolo, con una marcata 
accelerazione negli ultimi quindici anni. Per gli Under 35, si è assistito a un quasi raddoppio dell'incidenza 
della partecipazione (passando dall'11,7% del 2000 al 12,9% del 2007, fino al 26% attuale). Ancora più 
significativo è il quadruplicarsi della partecipazione per gli Over 54 (dall'1,1% del 2000 al 2,1% del 2007 fino 
all'8,8% attuale).

professionale delle coorti più mature. Tuttavia, i progressi registrati non devono indurre a sottovalutare i divari 
intergenerazionali ancora presenti. Risulta pertanto fondamentale rafforzare gli strumenti d'intervento per 
istituzionalizzare un modello di apprendimento permanente che sia realmente neutrale rispetto all'età e capace 
di sostenere la competitività del capitale umano in ogni fase del ciclo di vita lavorativo. 
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3.6 Apprendimento intergenerazionale: investire sulle competenze di tutte le coorti di 
lavoratori in azienda 

 sempre più 
rilevanti per le imprese italiane, sia sul piano produttivo che organizzativo. Per questo, il trasferimento di 
competenze tra generazioni e la gestione consapevole 
contrastare la carenza di competenze,   

La complessità crescente 
dei paradigmi di governance delle politiche, degli strumenti e delle strategie formative dei sistemi di 
formazione continua e apprendimento degli adulti. In particolare, la gestione dell'età lavorativa e dei valori, 
dei bisogni, delle capacità e delle preferenze delle differenti coorti generazionali nelle organizzazioni1, 
attraverso la promozione di pratiche di apprendimento intergenerazionale, sono processi strategici e 
imprescindibili per costruire sistemi capaci di valorizzare le competenze e favorire la coesione sociale 

 et al. 2021; Arimany-Serrat et al. 2024).   

Tuttavia, nel panorama attuale intorno a questi temi, si evidenzia frammentarietà nelle risposte, sia a livello 
normativo sia nella prassi delle organizzazioni e dei sistemi formativi. Manca un modello integrato e 
condiviso che renda sistematiche le buone pratiche di age management e di apprendimento 
intergenerazionale, facendone leve concrete di innovazione e inclusione. La letteratura scientifica evidenzia 
la necessità di superare approcci parziali e contingenti e di assumere, invece, una visione integrata di tre 
dimensioni chiave: quella individuale relativa al benessere e alla 
arco di vita; quella organizzativa delle imprese, di capitalizzare la diversità generazionale; quella sociale di 
ridurre le disuguaglianze, garantendo la sostenibilità socioeconomica dei territori (Marcaletti 
2014; Bohem et al. 2021; Galanti et al. 2024).   

Le strategie di age management  faticano ancora a riflettere questa visione complessiva, limitandosi spesso 
a misure di adattamento senza una reale ristrutturazione culturale e operativa dei processi aziendali. 

, la cui 

di molte organizzazioni di capitalizzare il potenziale intergenerazionale, creando ambienti realmente capaci 
di apprendere, adattarsi e innovare.  

Il concetto di Intergenerational Learning37 si distingue come teoricamente consolidato e ricco di potenziale, ma 
operativamente implementato in modo disomogeneo e non sistematico, spesso ancorato a 
modelli unidirezionali come il mentoring tradizionale. È la letteratura più recente a mettere in luce il valore 
trasformativo di approcci bidirezionali, come il reverse mentoring o i team intergenerazionali agili. Questo gap 
tra principi e prassi è particolarmente evidente nel mancato mainstreaming del principio di inclusività 
intergenerazionale, un valore non ancora riconosciuto come un elemento trasversale e strutturale nella 
progettazione, nel monitoraggio, nella valutazione e nel finanziamento delle politiche formative e occupazionali.  

Come dimostrato in Germania o nei Paesi Bassi, le politiche pubbliche strutturate e combinate a pratiche 
aziendali coerenti generano effetti virtuosi tanto per il benessere di chi lavora, quanto per la competitività 

di intervenire sulle trasformazioni demografiche che ridisegnano il 
 lifelong learning e dell'inclusività 

dizi che ostacolano la piena 
partecipazione delle diverse generazioni al lavoro e alla formazione continua (Commissione Europea 2021; 
Comitato Economico e Sociale Europeo 2024). Tuttavia, permane una certa distanza tra gli obiettivi di policy e la 
loro effettiva traduzione in interventi strutturati e diffusi sul territorio.   

 
37 Intergenerational Learning. 
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Nello specifico del contesto italiano, persiste la difficoltà a costruire una strategia nazionale organica e 
age management  

 38 (Angotti e Campisi 2025; Inapp 2025a)39, finalizzata a 

empirica, per supportare lo sviluppo di policy efficaci, innovative e coerenti con le sfide attuali. La ricerca 
comprende una prima fase desk di ricostruzione della letteratura scientifica, delle politiche pubbliche 

  INDACO-Imprese e INDACO-PA; una 
successiva fase di campo, di raccolta e analisi delle buone pratiche di IGL nei contesti organizzativi aziendali 
(privati e della PA), attraverso interviste a testimoni privilegiati (HR, Accademici, Esperti tematici nazionali 
ed internazionali), studi di caso e focus group con il personale aziendale (figure apicali e dipendenti delle 
diverse coorti generazionali).    

La rassegna delle politiche nazionali e regionali evidenzia come la programmazione richiami 
 low skilled, senza però un quadro metodologico e normativo specifico e 

con una gestione della seniority sostanzialmente relegata alla sfera socio-assistenziale e socio-sanitaria. A 
livello nazionale si auspica una maggiore sinergia tra livello centrale e programmi regionali, con interventi 
adattati al territorio, per rendere più trasversali, esplicite e sistemiche le politiche su invecchiamento attivo, 
dialogo intergenerazionale e riduzione delle disuguaglianze regionali, in allineamento agli obiettivi e valori 
delle politiche europee. Sembra anche che i differenziali territoriali non dipendano tanto dalla collocazione 
geografica, quanto dalla diversa maturità amministrativa, capacità strategica e visione integrata delle 

Nord-Sud nelle strategie regionali, conferma una distribuzione complessiva eterogenea di approcci meno 
 più virtuose, quali Veneto, Umbria e Puglia. Pur in 

presenza di differenze socioeconomiche, istituzionali e priorità regionali, esse si distinguono per chiarezza 

politiche cofinanziate dai fondi europei possano essere declinate in chiave integrata, inclusiva e 
prospettica. In particolare, il Veneto si caratterizza per un impegno consolidato e articolato nella 
combinazione di strumenti normativi, fondi europei, risorse nazionali e regionali e per un numero più 
elevato di iniziative sulla valorizzazione della componente senior nel mercato del lavoro. La Regione ha 
investito, infatti, su un modello di programmazione integrato e multidimensionale, con numerosi bandi e 

 senior nei contesti sociali e produttivi, 
incentivando politiche di avvicinamento graduale alla pensione e, al contempo, di trasferimento di 
competenze e saperi ai lavoratori più giovani neoassunti, attraverso percorsi formativi di apprendimento 
intergenerazionale40, di Age Diversity Management41 e di valorizzazione delle competenze senior42. 

In Umbria e in Puglia il numero di interventi è più contenuto, sia per minore incidenza tematica sia per 
limitata accessibilità alle informazioni disponibili. Sono avvisi pubblici finanziati con risorse FSE43, volti a 

 
38 Acronimo di AGE Management Intergenerational Learning. 
39  

. 
40 È il caso dei 22 progetti attivi in tutta la regione, con l'Avviso pubblico G  per la presentazione di 
progetti finalizzati ad avvicinare i giovani al mercato del lavoro attraverso la scoperta dei propri talenti e l'acquisizione di 
competenze chiave per l'autonomia sociale ed economica, supportati dai mentor senior, Deliberazione della Giunta regionale 
n. 307 del 24 marzo 2025, https://bur.regione.veneto.it/BurvServices/Pubblica/DettaglioDgr.aspx?id=552297. 
41 - 

- https://programmazione-ue-
2021-2027.regione.veneto.it/. 
42 

https://programmazione-ue-2021-2027.regione.veneto.it/. 
43 Regione Umbria (2018), POR Umbria FSE 2014-2020. 
https://www.regione.umbria.it/documents/18/16049909/PO+FSE_3%C2%B0VERS_DeCE7929+21.11.2018.zip/5e48e0fe-
0a48-47f3-8fa9-3b1cf787be9b Regione Umbria (2022), PR FSE+ 2021-2027. PR FSE+ 2021-2027. 
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promuovere il benessere psico-fisico, la partecipazione culturale, il superamento del digital divide tra la 

come in Puglia, interventi che vanno dall'inserimento lavorativo alla riqualificazione professionale nei 
settori innovativi  green e blue economy  fino all'acquisizione di competenze digitali, linguistiche e 
trasversali; di trasmissione di competenze nei settori artigianale, agricolo e culturale, a sostegno del 
ricambio generazionale nelle imprese, con i programmi di apprendistato, i percorsi duali e il mentoring44.  

È 
si evidenzia, come sostenuto dalla letteratura scientifica, la corrispondenza positiva fra percorsi di IGL e i 
diversi bisogni delle risorse umane intergenerazionali in azienda. Bisogni di integrazione e collaborazione 
intergenerazionale, di sviluppo e trasferimento delle competenze soft e tecniche e dei valori aziendali, cui 
si risponde con la costruzione di sistemi di valutazione delle competenze (da sviluppare e da trasferire 
in tutta la popolazione aziendale) come avvenuto in Hera, leader nei servizi ambientali, idrici ed 
energetici. Si conferma altresì  
appartenenza e attra  È il 
caso, ad es., di una delle iniziative intergenerazionali intraprese in ENI Plenitude 

 Buddy, un senior che accoglie e sostiene i neo 
assunti in modalità one to one nella trasmissione specifica delle competenze soft.   

Per realizzare tali pratiche, sia nelle imprese che nelle unità istituzionali della PA, il più delle volte, si attinge 
a finanziamenti interni con un utilizzo selettivo e non sistematico di fondi esterni (FSE, FBA, Fondi 
Interprofessionali). In assenza di 

modo standardizzato, quanto più da survey periodiche, questionari, feedback spontanei e informali, 
   

Le prime evidenze risultanti invece dalle interviste aiutano 
age management 

per favorire la diffusione delle pratiche, quali il rafforzamento della cultura manageriale e della 
consapevolezza del fenomeno; la creazione di reti collaborative tra imprese, associazioni e attori formativi; 

lle micro-credenziali in un 
quadro coerente; la formalizzazione dei percorsi di mentoring e reverse mentoring, con tempi, ruoli e 
valutazioni strutturati.   

Così come emergono le ineludibili criticità su cui prioritariamente intervenire, come la necessità di  agire 
con interventi strutturali sulla dinamica demografica generatrice di rischi immediati (perdita di know-how, 

con livelli ancora bassi di partecipazione alla formazione e sistemi poco sviluppati di riconoscimento delle 
competenze; la disomogeneità del quadro del sistema produttivo nazionale, fatto di  grandi imprese più 
strutturate e in grado di sviluppare pratiche più mature, di PMI, più informali e spesso emergenziali nella 

 know-how; e di una PA caratterizzata da ritardi significativi, scarsa 
attrattività e ridotta capacità di formazione e innovazione.   

Anche i dati INDACO-
percezione diffusa di un impatto positivo su molteplici aspetti organizzativi, tra cui il clima interno e 

 sia un quadro caratterizzato da discontinuità e ritardi applicativi, asimmetrie tra 

processi di gestione e sviluppo del capitale umano.    

Differente la capacità di attivarle nel settore privato e pubblico: più ampie e differenziate nel primo, più 

 
44 Regione Puglia (2024), POR FSE 2014-2020; Regione Puglia (2024). 
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difficoltose nelle PMI e nella PA, nelle cui Unità Istituzionali, più grandi e strutturate, vi è, inoltre, una certa 
rigidità e un ritardo complessivo, e anche se presenti, ricalcano modelli formativi più tradizionali e verticali. 
Accade, invece, come nella provincia di Trento, che proseguano con successo percorsi intergenerazionali 
come Pat4street45 in continuità con quanto realizzato in passato, un programma strutturato di 24 mesi 
dedicato agli operatori stradali con attività di coaching, mentoring e reverse mentoring; accanto al quale si 
prevede di avviare, agli inizi del 2026, un progetto sulla leadership femminile, con dirigenti nel ruolo 
di mentor e middle management nel ruolo di mentee, per favorire la trasmissione di valori e competenze 
alle dirigenti del futuro.  

1. 
di riferimento, restituendo un quadro articolato in cui le potenzialità di tali approcci si intrecciano con 
una serie di sfide sistemiche e operative, nonché con alcune implicazioni che emergono nel contesto 
normativo attuale. La sfida, dunque, non è solo favorire la diffusione delle pratiche di IGL, ma creare 
le condizioni sistemiche affinché queste possano attecchire, consolidarsi ed evolvere nel tempo, 

allo scambio tra generazioni.   

2. -azione sul territorio nazionale, con il 
duplice obiettivo di analizzare dati, modelli e buone pratiche per favorire una lettura critica e 
approfondita delle questioni chiave, stimolare un di
nelle politiche sia nelle pratiche. Contemporaneamente, attraverso il coinvolgimento e il 
confronto con le organizzazioni e con gli stakeholder, si punta alla sensibilizzazione al cambiamento 
culturale, creando un network stabile e qualificato di istituzioni, comunità scientifica, aziende, esperti 
e agenzie di settore per consolidare uno spazio di confronto permanente e favorire la circolazione di 
esperienze, approcci, strumenti e soluzioni efficaci.  

3. age management 
necessaria la capacità di tradurre una consapevolezza diffusa in un impegno strutturato e responsabile 
che implica un ripensamento complessivo delle politiche e delle modalità attuative, affinché 

 non sia più un riferimento accessorio o occasionale, ma diventi una prospettiva 
trasversale e integrata nella progettazione delle misure formative, occupazionali e sociali. A tal fine, 
occorre avviare azioni di sensibilizzazione ampia e strutturata sul tema ed assumere una visione di 
lungo periodo che unisca un approccio di ricerca interdisciplinare, un ruolo più attivo nel lifelong 
learning e un investimento continuativo in conoscenza e innovazione.  

 

 

 

 

 

 
45 PAT4street  ForumPA Challenge https://www.forumpachallenge.it/premio_pa_colori/pat4street/ Per costruire la nostra 

 
https://www.provincia.tn.it/, https://www.forumpachallenge.it/premio_pa_colori/pat4street/. 
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4. L
le imprese e per i lavoratori 

4.1 Il decreto del Ministero del Lavoro e delle politiche sociali n. 115 del 9 luglio 2024: gli 
impatti sui fondi interprofessionali e la formazione continua 

46

 

 
46 
attuative, conformi agli indirizzi nazionali, e attivato sul territorio i servizi di individuazione, validazione e certificazione delle 
compe
coordinamento centralizzato nella fase di messa a punto delle normative regionali ha determinato differenze 

nelle modalità operative e nella definizione delle priorità e dei modelli organizzativi 
adottati. Ne è derivato un quadro territoriale caratterizzato da livelli di operatività e maturità differenziati, pur nel rispetto 
dei principi comuni stabiliti dal D.Lgs. n. 13/2013 e dal D.L. 30 giugno 2015.  
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-2026  

Il monitoraggio del Sistema Nazionale di Certificazione delle Competenze (SNCC) si inserisce nel quadro 
normativo delineato dalla L. n. 92/2012 sulla riforma del mercato del lavoro e dal D. Lgs. n. 13/2013, che hanno 
istituito le basi del sistema e promoss
prospettiva di apprendimento permanente. In particolare, diversi provvedimenti normativi attribuiscono 
espressamente a Inapp il compito di monitoraggio e valutazione del sistema: il 
individua tra le attività istituzionali di Inapp la funzione di monitoraggio e valutazione del SNCC, mentre le Linee 
guida del D.M. del 5 gennaio 2021 e il D.M. n. 115/2024 rafforzano tale mandato, prevedendo il supporto tecnico 
continuativo di Inapp al Ministero del Lavoro e delle politiche sociali, anche attraverso la predisposizione di 
rapporti annuali. 

-2026 rappresenta dunque il primo monitoraggio che fotografa lo stato di attuazione del SNCC dopo il 
recepimento delle nuove disposizioni regolamentari del D.M. n. 115/2024, che amplia il perimetro degli enti titolari e 
aggiorna la disciplina dei servizi di individuazione, validazione e certificazione delle competenze, includendo, fra gli 
altri, i Fondi Interprofessionali e i principali soggetti della formazione continua. 
 
Le linee di attività previste sono le seguenti: 
- monitoraggio delle azioni e dei servizi regionali di IVC: in continuità con il Primo rapporto di monitoraggio sullo 

sistema e dei livelli essenziali delle prestazioni dei servizi di IVC nelle Regioni e nelle Province autonome. Sono 
inoltre previsti approfondimenti sul funzionamento dei servizi IVC nei territori, anche in relazione ai programmi 
nazionali (Garanzia di Occupabilità dei Lavoratori, Garanzia Giovani, Servizio Civile Universale), e la rilevazione 
dei documenti di trasparenza, validazione e certificazione emessi nel periodo 2021 2026, inclusi i digital badge. 

(EQF/QNQ) da parte dei principali stakeholder del sistema di istruzione, formazione e lavoro, al fine di valutare 
il livello di conoscenza, consapevolezza e applicazione di tali strumenti e di supportare le attività del Punto di 
Coordinamento Nazionale EQF. Infine, è prevista la raccolta e analisi di buone prassi relative alla procedura di 

delle qualificazioni a supporto della qualità, della trasparenza e della spendibilità delle competenze a livello 
nazionale ed europeo; 
- monitoraggio pilota del D.M. n. 115/2024: analisi dei regolamenti e dei relativi allegati tecnico-metodologici 

grado di implementazione degli standard di sistema e dei livelli essenziali delle prestazioni dei servizi di 
individuazione e validazione. In particolare, per quanto riguarda i Fondi Paritetici Interprofessionali
tenere conto della programmazione ordinaria della formazione attraverso gli avvisi e i piani finanziati dai conti 
individuali aziendali, nonché di quanto previsto in materia di competenze negli avvisi relativi al Fondo Nuove 
Competenze. È inoltre prevista la rilevazione delle attestazioni  documenti di trasparenza e di validazione  relative 

 
 

4.2 Il contributo della programmazione FSE 2014-2020 alle riforme in corso 

4.2.1 Le caratteristiche del Fondo sociale europeo 2014-2020 
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47  

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

  

 

 
47 A causa di alcune proroghe dei Programmi, i documenti di chiusura dovranno essere presentati entro il 15 febbraio 2026, 

beneficiare dell'assistenza del Fondo europeo di sviluppo regionale, del Fondo sociale europeo, del Fondo di coesione, del 
Fondo europeo per gli affari marittimi e la pesca e dei programmi di cooperazione transfrontaliera nel quadro dello strumento 
di assistenza preadesione (IPA II) (2014-  
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4.2.2 Le lezioni apprese 

48

49

 

 

 
48 Cfr. Regolamento (UE) 1913/2913, Titolo V che disciplina le attività di sorveglianza e valutazione del Fondo sociale europeo (FSE). 
49 -
pubblicazione) di cui costituisce un approfondimento qualitativo. Gli stakeholder coinvolti sono stati scelti tra attori chiave 
della programmazione FSE, a livello europeo, nazionale e regionale, quali rappresentanti delle istituzioni responsabili della 

rdinamento nazionale e 
Coordinamento regionale, Autorità di gestione, esperti di monitoraggio e valutazione del FSE, rappresentanti del partenariato 

zato dal gruppo di 
lavoro attuale, precedentemente collocato in Anpal Struttura II - Monitoraggio e valutazione della formazione professionale 
e del Fondo Sociale europeo. 
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50

51

 
50  2014-

-2020 che, alla Sezione 2.1, prevede la possibilità di articolazioni tematiche e 
territoriali

 
51 Si veda la Comunicazione della Commissione al Parlamento europeo, al Consiglio, al Comitato economico e sociale europeo 
e al  
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52

 

53

54  

 

55

 

 

 
52 L -2027, approvato con Decisione di esecuzione della Commissione C(2022) 4787 del 
15 luglio 2022, dedica ampio spazio al coordinamento e alla complementarità tra Fondi e tra programmi nazionali e 

di coordinamento, sia per le procedure di programmazione ed attuazione. Il raccordo tra programmi nazionali e regionali 
oordinamento attuativo tra le amministrazioni responsabili che 

 
53 In particolare, si segnala il Programma Operativo Nazionale Governance e capacità istituzionale 2014-2020, dedicato al tema. 
54 Il Programma Nazionale di Assistenza Tecnica Capacità per la Coesione 2021-2027 (CapCoe), approvato con Decisione di 
esecuzione C(2023) 374 della Commissione europea del 12 gennaio 2023 e gestito dal Dipartimento per le politiche di 
coesione e per il Sud della Presidenza del Consiglio dei Ministri, dispone di 1.267.433.334 euro tra risorse del Fondo europeo 
di sviluppo regionale, Fondo sociale europeo Plus e cofinanziamento nazionale. Supporterà le Pubbliche Amministrazioni, con 
particolare attenzione agli 
cfr. anche https://capcoe.it/. 
55 Cfr. Regolamento delegato (UE) n. 240/2014 della Commissione del 7 gennaio 2014 recante un Codice europeo di condotta 
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4.3 Il contributo della programmazione FSE+ 2021-2027 

4.3.1 FSE+ e le riforme in corso 

La riforma delle politiche attive del lavoro e della formazione professionale, attualmente in corso, è 
strettamente legata alle importanti iniziative europee promosse negli ultimi anni per affrontare le varie crisi 
economiche che si sono succedute e che ha  

 NGEU, attraverso 
il Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza - PNRR, che si concluderà nel 2026, sia di quelle della Politica di 
coesione, che invece si concluderà nel 2029, avendo maggiormente sofferto di bassa crescita economica ed 
elevata disoccupazione56. 

, pertanto, essi sono strettamente connessi sia in termini di 
complementarità che di sviluppo di importanti sinergie. 

Commissione europea n. 2 per il 2019 e n. 2 per il 2020, prevede tre componenti accompagnate da una serie di 

famiglie, comunità e Terzo settore, Interventi speciali per la coesione territoriale 57. Si tratta di una Missione 
particolarmente importante nel perseguimento degli obiettivi di carattere trasversale a tutto il PNRR che mirano 

empowerment femminile ed a contrastare le discriminazioni di genere, ad incrementare le 
prospettive occupazionali dei giovani, a riequilibrare i divari territoriali. 

 
56 Il meccanismo di allocazione delle risorse tra Stati membri considera non solo variabili strutturali come la popolazione, ma 
anche variabili contingenti come, ad esempio, la perdita di prodotto interno lordo legato alla pandemia.  
57 Cfr. PNRR Italia domani (Presidenza del Consiglio dei Ministri 2021, pag. 203). 
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settore, supportando i percorsi di riqualificazione professionale e di reinserimento di lavoratori in 
transizione e disoccupati, nonché definendo, in stretto coordinamento con le Regioni, livelli essenziali di 

58. 

La politica di coesione, con il Regolamento UE 2021/1060 del 24 giugno 2021, indica tra gli obiettivi 

(Obiettivo di Policy  europeo dei diritti sociali59. Al raggiungimento di 
tale obiettivo concorrono le risorse FSE+ e FESR in coordinamento con il PNRR e con altri strumenti messi a 

 

Secondo quanto stabilito negli Obiettivi generali del Regolamento UE 2021/105760, 
gli Stati membri e le regioni nel conseguire livelli elevati di occupazione, una protezione sociale equa e una 
forza lavoro qualificata e resiliente, pronta per il mondo del lavoro del futuro, nonché società inclusive e 
coese finalizzate all'eliminazione della povertà e alla realizzazione dei principi enunciati nel Pilastro europeo 

 

pari opportunità, pari accesso al mercato del lavoro, condizioni di lavoro eque e di qualità, protezione 
sociale e inclusione, concentrandosi in particolare su un'istruzione e una formazione inclusive e di qualità, 
sull'apprendimento permanente, sugli investimenti a favore dell'infanzia e dei giovani e sull'accesso ai 

 

i cittadini, nonché per attuare strategie coordinate su grandi obiettivi comuni e massimizzare sinergie e 
complementarità con gli altri strumenti finanziari nazionali ed europei, PNRR compreso. A tal fine, i 
programmi nazionali che operano sui temi del lavoro, della scuola e delle competenz
della lotta alla povertà, prevedono sia azioni dirette di investimento e sostegno alle persone e di 
capacitazione, sia azioni trasversali di sistema. 

Tra i programmi nazionali di FSE+, assume particolare importanza il Programma Nazionale Giovani, 

rivolgersi ai servizi e che, pertanto, risultano più difficili  da intercettare e da inserire nel mercato del 
lavoro, oltre a non beneficiare di strumenti di sostegno al reddito. In considerazione della sempre più 
crescente importanza delle transizioni verde e digitale, il PN prevede investimenti anche sulle 
competenze dei lavoratori occupati attraverso il Fondo Nuove Competenze (FNC).  

Concorrono alla riforma delle politiche attive del lavoro anche i Programmi Regionali (PR) FSE+ con 

partenariato, 

imprenditori.  

 
58 Ivi, pag. 206. 
59 Il Pilastro europeo dei diritti sociali, approvato da Commissione, Consiglio e Parlamento Europeo nel 2017, si basa su 20 
principi chiave volti a favorire risultati sociali e occupazionali efficaci e strutturati in tre categorie: pari opportunità e accesso 
al mercato del lavoro; condizioni di lavoro eque; protezione sociale e inclusione. 
60 Regolamento (UE) 2021/1057 del Parlamento europeo e del Consiglio del 24 giugno 2021 che istituisce FSE+, Art. 3 Obiettivi 
generali e metodi di esecuzione. 
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4.3.2 La riprogrammazione del PN Giovani Donne e Lavoro

Il Programma Nazionale Giovani Donne Lavoro, nella riformulazione approvata il 14 agosto 202561, 
mantiene la strategia della prima formulazione impegnandosi a contribuire a ridurre i divari generazionali, 
di genere e territoriali al livello nazionale attraverso delle azioni che, innestandosi nel processo di riforma 
del sistema delle politiche promosso dal PNRR, si sviluppano integrandosi e rendendosi complementari, 
oltre che con lo stesso PNRR, anche con gli altri PN, in particolare Inclusione, e i diversi PR FSE+. Attraverso 
le sue priorità e relative azioni offre un contributo al raggiungimento deg
europea dal Vertice Sociale di Porto da raggiungere entro il 2030, ovvero che: a) almeno il 78% della 
popolazione tra i 20 e i 64 anni abbia un lavoro; b) almeno il 60% degli adulti partecipino ogni anno alla 
formazione; c) si riducano di almeno 15 milioni le persone a rischio di povertà o di esclusione sociale.  

Per contribuire a questi obiettivi la riprogrammazione del PN intende intervenire, in via prioritaria:  

 sui giovani, in continuità con la precedente esperienza del Programma Operativo Nazionale Iniziativa 
- Not in Education, Employment or 

Training e a chi è a rischio di diventarlo; 
 sulle persone più vulnerabili rispetto alla partecipazione al mercato del lavoro, in particolare donne 

inoccupate/disoccupate e disoccupati di lunga durata; 
 

riqualificazione delle competenze dei lavoratori, in particolare digitali e verdi; 
 

nei settori, cosiddetti, STEP62; 
 sui processi di cambiamento e modernizzazione dei servizi per il lavoro e delle politiche attive nei quali 

un ruolo importante è rappresentato anche dalle riforme ed evoluzioni che investono i processi 
formativi.  

La formazione, intesa nelle sue diverse accezioni, è presente trasversalmente nel PN quale misura di politica 
attiva.  

climatica. Tale formazione iniziale, a partire dalle azioni di orientamento specialistico propedeutiche, si 
articola in: interventi formativi orientati ai fabbisogni delle imprese in grado di colmare i divari di 
competenze dei giovani destinatari; misure di tirocinio e di apprendistato; interventi formativi di 
preparazione e accompagnamento alla costruzione di un progetto imprenditoriale così come di tutoraggio 

moduli formativi di breve durata tesi a rendere omogenee le competenze digitali, verdi, linguistiche, 
imprenditoriali e civiche. 

Per la priorità 2, rivolta a persone vulnerabili nel mercato del lavoro, il PN promuove, in particolare, esoneri 
contributivi in favore di imprese che assumono a tempo indeterminato i destinatari e le destinatarie che 
vengono coinvolti/e; tale scelta non e

 
61 Cfr. Decisione di esecuzione della Commissione del 14.8.2025 (CCI 2021IT05SFPR001) che modifica la decisione di 

-2027" per il sostegno a titolo del 
Fondo sociale europeo Plus nell'ambito dell'obiettivo "Investimenti a favore dell'occupazione e della crescita" in Italia, 
Bruxelles 14.8.2025, C(2025) 5730 final. 
62 
Parlamento europeo e del Consiglio in data 29 febbraio 2024 che istituisce la piattaforma STEP - Strategic Technologies for 
Europe Platform. In particolare, il rafforzamento di competenze a cui si fa riferimento nel PN è rivolto agli ambiti delle 

e risorse, 
incluse le tecnologie a zero emissioni nette e le biotecnologie. 
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da realizzarsi in complementarità con altre fonti finanziarie, in particolare col Programma Garanzia di 
Occupabilità dei Lavoratori.  

La formazione, in questo caso continua, assume un ruolo indubbiamente rilevante nella priorità 3 che va in 

e FSE63 in risposta alle conseguenze socioeconomiche derivanti dalla crisi sanitaria determinata dal Covid-
19. Nel quadro del Piano Nuove Competenze (PNC) e del Piano Nuove Competenze Transizioni (PNC 

.11-ter del DL n.146 del 2021, ha assunto una 
funzione di accompagnamento delle imprese e dei loro lavoratori alla gestione delle sfide, in termini di 
competenze, che derivano anche dalla doppia transizione digitale ed ecologica. In questa direzione, in 
particolare, è previsto che il PN implementi le sue azioni cercando di favorire, da un lato, la rilevazione dei 
fabbisogni di skills del tessuto produttivo, specialmente per quanto riguarda gli imponenti processi di 
transizione tecnologica ed ecologica in co hub delle competenze in grado di 

mismatch tra competenze possedute e richieste, in questo caso rispetto alle finalità legate alle transizioni 
digitale e verde. 

Uno specifico del FNC è dedicato, attraverso la priorità 6, allo sviluppo delle competenze relative agli ambiti 
di sviluppo introdotti dalla piattaforma STEP e riferiti alle tecnologie cosiddette critiche64. Questa 
declinazione del Fondo dovrebbe poter rafforzare la competitività delle imprese consentendo di ridurne la 
dipendenza dalle catene di approvvigionamento straniere. Quanto finanziato attraverso tale priorità 
dovrebbe accrescere il potenziale innovativo, economico e competitivo delle imprese a sostegno degli 
investimenti strategici. 

Infine, il PN, attraverso la priorità 4, riferita ai processi di cambiamento e modernizzazione dei servizi per il lavoro 
e delle politiche attive, investe in una sfida per il cambiamento che chiama in causa tutti gli attori delle politiche 
attive del lavoro ai diversi livelli di governo (decisori politici, istituzioni pubbliche, attori privati, partenariato 
economico e sociale, imprese, terzo settore) in percorsi di formazione continua in grado di accrescere il dialogo, 
la condivisione e la crescita di consapevolezza nella gestione delle politiche attive.  

Gli interventi coinvolgono i diversi livelli della filiera formativa, in forte integrazione con le altre componenti 
che intervengono nella composizione del sistema delle politiche attive del lavoro, col fine di favorire 

lavoro, con particolare riferimento ai settori innovativi e strategici. 

apportare costanti miglioramenti, lo sviluppo del capitale umano che, attraverso i diversi canali, accede e 
permane nel sistema delle politiche attive del lavoro.  

Sempre rispetto alla priorità 4 si evidenzia come questa stia fornendo un rilevante contributo, finanziandola 
in parte, alla costruzione di una rete informativa che connette le diverse istituzioni ai vari livelli impegnati 

litiche attive per il lavoro. La rete consentirà anche di alimentare il Fascicolo 
Sociale e Lavorativo (FSL), di cui si rimanda a un approfondimento specifico nel paragrafo 4.5. 

  

 
63 È stato, in particolare, il Programma Operativo Nazionale Sistemi di Politiche Attive per l'Occupazione  PON SPAO 2014-
2020 a sostenere tale esperienza. 
64 A tale proposito, cfr. nota n. 62. 
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Box 4.2   Il progetto di ricerca per il monitoraggio degli esiti occupazionali della formazione finanziata dal PNRR 

interventi previsti nel PNRR presso il Ministero del Lavoro e delle politiche sociali, di realizzare un progetto di ricerca 
sugli esiti occupazionali della formazione finanziata dal PNRR. 
approccio quali-quantitativo gli esiti della formazione professionale finanziata dallo stesso programma, con particolare 

 
Più in particolare, si intende: 
- misurare gli effetti della formazione in termini di occupabilità, di esiti occupazionali e/o di miglioramento delle 
condizioni lavorative; 
-  
- 
locali e nazionale, di destinare finanziamenti mirati sulle figure e sulle competenze più richieste dal mercato del 
lavoro e svolgere att

standardizzati e comparabili; 
- verificare la previsione, nelle normative regionali, di meccanismi di coinvolgimento dei soggetti privati, e in 

formativa. 
I risultati della ricerca saranno pubblicati in un report nella seconda parte del 2026. 

 

4.4 Micro-credential, qualità formativa e apprendimento permanente: verso un 
ecosistema europeo inclusivo e generativo 

65

 
65 Per ulteriori dettagli si rimanda alla pagina https://www.cedefop.europa.eu/en/country-reports/european-inventory-of-nqfs. 
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66

67

68

69

70

71 72

 
66 Per ulteriori dettagli si rimanda alla pagina https://europass.europa.eu/en/european-digital-credentials. 
67 Per ulteriori dettagli si rimanda alla pagina https://commission.europa.eu/topics/competitiveness/union-skills_en. 
68 Cfr.  
69  
70 Per ulteriori dettagli si rimanda alla pagina https://eur-lex.europa.eu/legal-content/IT/TXT/?uri=CELEX:32017H0615%2801%29. 
71 Per ulteriori dettagli si rimanda alla pagina https://europa.eu/europass/qdr/#/login. 
72 Per ulteriori dettagli si rimanda alla pagina https://europass.europa.eu/it. 
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73

  

 

 
73 Per le micro-qualificazioni le Regioni e Province autonome possono presentare proposte formali di referenziazione a EQF 
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74

 

4.5 Il rafforzamento dei sistemi informativi della formazione e il ruolo strategico del 
Fascicolo sociale e lavorativo 

Il Fascicolo Sociale e Lavorativo ha una radice normativamente antica. È infatti dal 2003 che è stata prevista 
75, in cui sarebbero 

di avere un accesso rapido e abilitante a una serie di servizi inerenti le politiche attive dal lavoro e allo stesso 

viene descritto in un curriculum in termini di esperienze di istruzione, formazione e professionale. La stessa 

settembre 2015, n. 150, Disposizioni per il riordino della normativa in materia di servizi per il lavoro e di 

 
74 Per ulteriori dettagli si rimanda alla pagina https://europass.europa.eu/en/what-europass-skills-passport.  
75 Il Decreto legislativo 10 settembre 2003, n. 276 (

 (comma 1, lettera i): definisce i) libretto formativo del cittadino: 
documento personale del lavoratore, definito con decreto del Ministro del lavoro e delle politiche sociali, di concerto con il 

za Stato-Regioni, nel quale sono 
registrate le competenze acquisite durante la formazione in apprendistato, la formazione continua e la formazione svolta ai 
sensi del presente decreto, nonché in altri periodi di apprendimento in contesti di lavoro o in altri contesti formativi  
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politiche attive, ai sensi dell'articolo 1, comma 3, della legge 10 dicembre 2014, n. 183. Nello specifico, 

ricomprendendo i dati relativi a: stato di disoccupazione e occupazione; esperienze lavorative; qualificazioni 
possedute e titoli di studio; attività formative svolte; prestazioni di sostegno al reddito ricevute; misure di 
politica attiva e altri interventi erogati.  

Ministero del Lavoro, non si è anco
una nuova dimensione di maggiore consapevolezza da parte di tutti gli attori istituzionali coinvolti rispetto 
alla definizione e realizzazione tecnico-operativa di tale servizio, anche grazie al supporto decisivo delle 

Intelligenza Artificiale (IA). 

Al di là delle disposizioni normative, il Fascicolo Sociale e Lavorativo, quale strumento polivalente, presenta 

applicazione e ai target di riferimento. Per rendere più espliciti questi aspetti ci si avvale di uno schema in 
cui, ferma restando la titolarità del lavoratore, si riportano gli ambiti di applicazione e i potenziali vantaggi 
per i diversi target di beneficiari e utilizzatori diretti e indiretti. 
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Schema 4.1 Beneficiari, contesti di applicazione, potenziali vantaggi del Fascicolo Sociale e Lavorativo 
Target di riferimento Ambiti di applicazione Potenziali vantaggi 
Lavoratori/cittadini 
(beneficiari diretti) 

 Ricerca di lavoro; 
 istruzione e formazione 

conseguita; 
 contesti di presa in carico da 

parte dei servizi delle 
politiche attive. 

 

 Trasparenza e standardizzazione nella 
descrizione delle diverse esperienze di 
istruzione, formazione e lavoro siano esse 
formali, non formali e informali; 

 facilitazione della mobilità professionale; 
 più rapido accesso ai servizi delle politiche 

attive; 
 

processi di apprendimento permanente 
da percepire come diritto. 

Servizi pubblici e privati 
accreditati di erogazione 
delle politiche attive e per le 
politiche sociali (beneficiari 
indiretti) 

Presa in carico dei destinatari di 
politiche specifiche per le diverse 
finalità contemplate:  
socio-assistenziali e sanitarie, 
politiche per il lavoro, inclusione 
socio-economica. 
 

 Personalizzazione dei processi di 
pianificazione ed erogazione dei servizi; 

 semplificazione nella raccolta delle 
informazioni per i diversi usi consentiti tra 
cui assessment, orientamento e 
formazione; 

 

riduzione del mismatch di competenze 

lavorativo e per il lifelong learning . 
Imprese Pre-assunzione e assunzione dei 

lavoratori; 
formazione in azienda anche ai fini 
di tirocini e stage. 

 Trasparenza e standardizzazione nella 
descrizione delle esperienze di istruzione, 
formazione e lavoro; 

 accesso facilitato, con il consenso di chi 
cerca lavoro, alle informazioni di 
potenziali candidati; 

 facilitazione nella programmazione e 
progettazione personalizzata di percorsi di 
formazione in azienda. 

 
Come si può osservare i diversi target di riferimento (lavoratori, servizi di erogazione delle politiche attive 
e imprese) hanno alcuni punti in comune traversali per contesto di applicazione e vantaggi potenziali. Il 
Fascicolo Sociale e Lavorativo risulta essere, pertanto, uno strumento dinamico e di sistema che può 

lla formazione nelle diverse 
fasi e nei diversi ambiti della vita professionale ed extra-professionale. Alla base dei potenziali vantaggi vi 
sono delle pre-condizioni che, se non risolte, rischiano di trasformarsi in criticità e finire per depotenziare 
le funzioni dello strumento stesso. Tra queste vi è sicuramente la necessità di raccogliere informazioni 
qualitativamente elevate e rigorosamente standardizzate ai fini della loro confrontabilità e scalabilità e, al 
contempo, aggiornate in tempo reale attraverso i diversi sistemi informativi da cui il fascicolo viene 
alimentato ai fini della celerità degli interventi e dei servizi erogati. Per le sue caratteristiche, infatti il 
sistema informativo del FSL risulta in una posizione conclusiva, ossia a valle, di una serie di nodi informativi 
che raccolgono le diverse informazioni che in esso convergono. Lo stato attuale della costruzione del FSL 
dipende, pertanto, da una stretta connessione con gli altri sistemi informativi che monitorano, a vari livelli, 
le polit

interscambia con gli altri nodi, in modo che sia ris
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In particolare, i sistemi coinvolti sono: 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
I soggetti che alimentano in modo diretto o indiretto i diversi sistemi informativi sono eterogenei e hanno 
competenze di livello sia nazionale (i Ministeri in primo luogo) che territoriale, oltre ad avere finalità 
operative diverse. Tali istituzioni ed enti sono chiamati a standardizzare alcune classificazioni di base che 
descrivono sia le caratteristiche delle politiche presidiate, sia quelle delle persone beneficiarie prese in 

itoli di studio, filiere formative, 
metodologie formative e descrittivi per le competenze acquisite ai fini dei servizi di Individuazione 
Validazione e Certificazione delle Competenze. Tali informazioni, a loro volta, sono allineate anche rispetto 
alla necessità di produrre statistiche confrontabili e per questo devono essere conformi alle classificazioni 
Istat per ambiti e materie specifiche. 

In relazione a quanto osservato, la sfida più rilevante che sottende la messa a regime del FSL non riguarda, 

informativi coinvolti. In questa dire
funzionali a una alimentazione efficiente ed efficace del FSL, e un processo di reingegnerizzazione di alcuni 
dei sistemi in precedenza citati e di quelli che, a loro volta, alimentano gli stessi sistemi centrali, come nel 
caso specifico della formazione dei sistemi informativi regionali e dei Fondi Paritetici Interprofessionali. Non 
secondaria sarà anche la modalità di restituzione delle informazioni presenti sul FSL al singolo cittadino. In 

accesso e con informazioni fr
utilizzo di applicazioni consultabili su dispositivi mobili. In questa direzione uno dei nodi centrali è quello di 

inevitabilmente attraverso il necessario consenso informato da parte dei cittadini e la relativa normativa 
sulla privacy.  

Infine, il FSL non sarà unicamente pensato come un mero sistema di deposito di dati disponibili per ciascun 
cittadino. In relazione alla ricchezza dei dati in esso contenuti, infatti, sono in via di definizione servizi di 
analisi aggregata delle informazioni a supporto del monitoraggio e della valutazione delle diverse politiche 
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e servizi, ossia il sistema metterà a disposizioni una serie di statistiche consultabili a vari livelli che potranno 
mismatch tra competenze 

possedute e richieste dal mercato del lavoro, anche in termini di geolocalizzazione, e di poter attentamente 
-impostazione delle politiche a supporto dei cittadini.  
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5. La formazione continua finanziata dalla bilateralità a sostegno 
della riduzione dello skill mismatch 

5.1 L  

Alcune evidenze sul contributo finanziario 0,30% 

Nel 2024, confermando la tendenza già registrata nel 2023, il valore dello 0,30% ha superato 

ulteriore incremento riguarda sia la parte optata dei Fondi (+9%, circa 852 milioni) che il Fondo di rotazione 
(+42%). Tale tendenza in crescita sembra testimoniata anche dai dati 2025 che, seppur disponibili fino al 
mese di agosto, registrano già degli importi in linea con la crescita registrata negli anni passati (tabella 5.1). 

nel mercato del lavoro, con un incremento dei contratti a tempo indeterminato nel settore privato 
(incrementati di circa 800mila tra il 2022 e il 202476) e con la stipula di nuovi contratti del lavoro che, in 

2021-2023. 

Tabella 5.1 Partizione delle risorse finanziarie del prelievo 0,30% secondo la normativa vigente dal 2021 
al 2025 (dati in euro ad agosto 2025) 

Risorse 2021 2022 2023  
(dati a novembre 2023) 

2024 2025  
(dato ad agosto) 

Fondi Paritetici 
Interprofessionali 

703.081.953,40 667.520.644,10 777.665.839,22 852.725.934,09 728.942.168,28 

Fondo di rotazione (MLPS) 80.000.000,00 86.670.135,66 93.487.347,91 133.412.372,75 76.323.556,18 

Fondo occupazione  
e formazione 

64.252.424,92 86.670.135,66 113.487.347,90 133.412.372,75  

Trasferimenti allo Stato L. 
190/14, comma 722 

120.000.000,00 120.000.000,00 120.000.000,00 120.000.000,00  

 Totale 967.334.378,32 960.860.915,42 1.104.640.535,0 1.239.550.679,6 805.265.724,46 

Agricoltura inoptati  
(un di cui dei Fondi ai 
Ministeri competenti) 

7.592.423,40 10.086.995,15 n.d. 7.456.681,04 n.d. 

Fonte: elaborazione Inapp su dati Inps 

 
76 Forze Lavoro Istat registra un dato medio di occupati a tempo indeterminato nel 2022 pari a circa 15,6 milioni mentre nel 
2024 sarebbero circa 16,4 milioni. 
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Figura 5.1 Quota effettiva dello 0,30% confluita nei FPI (2021-2024)

Fonte: elaborazione Inapp su dati Inps

La quota di risorse che effettivamente confluisce nei Fondi Interprofessionali si mantiene in linea con gli 
anni precedenti (0,21%) (figura 5.1), seppure al suo interno non è quantificato quanto, per gli anni 2023 e 
2024, ritornerà effettivamente ai Fondi attraverso il rimborso delle attività di formazione rientranti 

77.

Le risorse per i Fondi Paritetici Interprofessionali

un volume medio annuo di circa 778 milioni di euro nel periodo 2021-2024 (in crescita quindi rispetto ai 
690 milioni di euro medi registrati nel periodo 2019-2023) (tabella 5.2).

77

competenze dei lavoratori destinatari di trattamenti di integrazione salariale in costanza di rapporto di lavoro orientati al
mantenimen Fondi Paritetici Interprofessionali costituiti 

di 
lavoratori destinatari dei trattamenti di cui agli articoli 11, 21, comma 1, lettere a), b) e c), e 30 del decreto legislativo 14 

rimborsato con decreto del Ministero del L Economia e delle 

dei soggetti di cui al presente comma

0,22

0,21

0,21
0,21

2021 2022 2023 2024
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Tabella 5.2 
operai del settore agricolo) (v. a. in euro)  dato ad agosto 2025* 

Fondi 
Risorse 

2004-25 
Risorse 2021 Risorse 2022 Risorse 2023 Risorse 2024 Risorse 2025 

FonArCom 648.590.390,44 49.567.952,55 50.670.941,63 74.108.603,63 72.281.957,62 63.865.402,28 
Fon.Coop. 545.346.568,33 30.912.823,87 28.832.694,32 36.640.619,65 34.039.623,33 27.906.307,59 
Fon.Ter. 284.569.339,22 11.642.386,39 11.198.790,39 15.313.281,01 14.154.193,86 11.358.130,28 
Fond.E.R. 99.905.614,30 5.716.021,69 5.261.932,51 6.984.367,00 6.428.726,32 5.177.777,8 
Fondimpresa 6.144.410.151,74 346.354.656,2 327.982.178,83 434.044.168,42 420.999.819,6 358.667.696,68 
Fondir 188.326.456,21 8.904.847,12 9.216.221,21 11.515.666,10 11.105.982,7 10.011.338,87 
Fondirigenti 541.162.135,99 26.241.450,81 25.978.850,94 34.105.465,98 33.395.669,21 28.365.589,11 
Fonditalia 182.014.704,24 15.136.655,90 14.557.340,13 20.205.432,43 18.052.295,21 15.279.299,4 
Fondolavoro 35.405.999,51 3.735.900,18 4.055.405,65 6.287.646,56 6.358.987,61 6.247.246,62 
Fondartigianato 587.701.501,75 25.899.781,08 23.548.482,34 32.566.982,74 29.323.598,67 24.002.490,82 
Fondo Banche 
Assicurazioni 730.229.112,38 

47.100.334,26 38.694.383,83 44.299.669,95 43.828.653,37 38.792.408,52 

Fondo Formaz PMI 360.027.193,98 12.392.257,18 11.484.210,70 15.797.475,82 14.073.722,11 11.299.940,41 

Fonservizi 160.937.570,79 12.790.517,55 12.177.736,57 16.338.298,01 15.736.330,03 12.667.138,32 
Fondoprofessioni 136.711.287,40 6.966.172,94 6.221.625,95 8.509.274,53 7.801.932,51 6.722.509,1 
For.Agri 101.727.127,27 6.872.291,89 7.507.112,90 10.329.792,39 8.452.423,58 8.175.754,92 
For.Te 1.473.349.932,07 57.821.833,57 56.170.912,94 75.485.571,81 70.262.208,95 60.329.182,71 
Formazienda 360.025.842,74 32.425.605,96 30.694.003,40 42.250.435,14 39.613.787,83 32.549.175,86 
Fondo Conoscenza 28.588.625,98 2.474.500,30 3.152.768,69 5.617.704,86 6.812.251,92 7.238.002,01 
Fondo Innova 290.546,64    3.769,66 286.776,98 
Fondo Dirigenti 
Pmi (2) 6.586.514,78 

125.963,92 115.051,17 103.410,04 0,00 0,00 

Fondazienda (2) 2.465.435,36    
  

Fond.Agri (2) 106.799,82    
  

Fo.In.Coop (2) 10.291,56    
  

Totale 12.618.489.142,50 703.081.953,4 667.520.644,10 890.503.866,07 852.725.934,09 728.942.168,28 

* Tutte le somme sono al netto dei prelievi previsti nelle diverse normative. 
(1) Attualmente sono operativi 20 Fondi Interprofessionali, dopo che, con D.M. 160 del 20.11.2025 del Ministero del Lavoro e 
delle politiche sociali, è stato autorizzato ad operare anche Fondoformazione, facente capo a CONFLAVORO PMI, per la parte 
datoriale, e CONF.S.A.L., per quella sindacale.  
(2) Fondi interprofessionali chiusi non più operativi. 
Fonte: elaborazione Inapp su dati Inps 

Rispetto alla partizione percentuale delle risorse tra i Fondi operativi, in generale il 70% delle risorse è 
assorbito da 4 Fondi, con Fondimpresa, nello specifico, che nel 2024 assorbe il 49,4% di tutte le risorse 
(percentuale confermata anche dai dati parziali 2025).   

Il contributo unitario per singolo lavoratore dello 0,30% è di circa 77 euro annui78, mentre per singola 
impresa (ossia matricola Inps) è poco sopra i 1050 euro (tabella 5.3). Il range tra i Fondi considerati è 
piuttosto ampio e varia per singolo lavoratore da un contributo minimo di 33,1 euro a un massimo di circa 
193 euro, ciò in relazione a diversi fattori quali, in particolare, la struttura delle adesioni (in particolare i 
Fondi che hanno un numero superiori di grandi imprese incorporano spesso anche i versamenti di quadri e 
dirigenti che presentano contributi unitari maggiori) e le caratteristiche dei comparti economici con i relativi 
contratti di riferimento. 

 

 

  

 
78  
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Tabella 5.3 Valore unitario medio dello 0,30% per lavoratore in alcuni Fondi Interprofessionali (v. in euro) 

 Fondi 
Risorse 2024  Numero imprese  

matricole Inps 
(dicembre 2024) 

Numero 
lavoratori 

(dicembre 2024) 

Valore medio 0,30% 
per singola 
matricola  

Valore medio 
0,30% per 
lavoratore 

FonArCom 72.281.957,62 163.847 1.312.639 441,2 55,1 

Fon.Coop 34.039.623,33 12.133 430.699 2.805,5 79,0 

Fon.Ter 14.154.193,86 21.516 232.685 657,8 60,8 

Fond.E.R. 6.428.726,32 9.905 115.682 649,0 55,6 

Fondimpresa 420.999.819,6 137.536 4.588.996 3.061,0 91,7 

Fonditalia 18.052.295,21 56.239 364.152 321,0 49,6 

Fondolavoro 6.358.987,61 25.952 167.357 245,0 38,0 

Fondartigianato 29.323.598,67 89.257 453.494 328,5 64,7 

Fondo Banche Assicurazioni 43.828.653,37 887 226.979 49.412,2 193,1 

Fondo Formazione PMI 14.073.722,11 19.368 203.517 726,6 69,2 

Fonservizi 15.736.330,03 4.592 189.437 3.426,9 83,1 

Fondoprofessioni 7.801.932,51 35.693 144.936 218,6 53,8 

For.Te 70.262.208,95 79.690 978.652 881,7 71,8 

Formazienda 39.613.787,83 79.487 671.901 498,3 58,9 

Fondo Conoscenza 6.812.251,92 25.527 205.524 266,8 33,1 

Totale 799.768.089 761.629 10.286.650 1050,1 77,7 

 
Fonte: elaborazione Inapp su dati Inps 

Osservando nel dettaglio le quote percentuali dei finanziamenti optati per singolo Fondo nel settore 
agricolo (tabella 5.4), nel 2024 si conferma una distribuzione più polarizzata, in linea con le ultime annualità 
precedenti. Nello specifico, For.Agri regi
Fondimpresa registra un lieve aumento (dal 15,2% al 15,5%) mentre continua la lieve contrazione di 

 

milioni, in linea con gli importi registrati negli anni precedenti (ad eccezione degli oltre 26 milioni registrati 
nel 2022). La conferma del dato riguarda entrambe le quote (inoptato e optato) e quindi continua a risultare 
ancora considerevole la parte inoptata che si attesta al 36,6%. 
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Tabella 5.4 Ripartizione percentuale delle risorse optate nel settore agricolo  

Fondi 
Tot. Periodo 2016-2024 

(agg. dicembre 2024) 
Risorse % 

2021 
Risorse % 

2022 
Risorse % 

2023  
Risorse % 

2024  
FonArCom 11,98 11,4 12,3 14,62 13,75 
Fon.Coop 13,20 14,4 10,7 9,85 8,77 
Fon.Ter 0,14 0,1 1,7 0,15 0,15 
Fond.E.R. 0,73 0,9 1,1 0,82 1,08 
Fondimpresa 16,88 18,5 14,9 15,19 15,50 
Fondir 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 

Fondirigenti 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 

Fonditalia 4,05 4,1 4,0 4,40 4,04 
Fondo Artigianato Formazione 0,38 0,4 0,5 0,62 0,6 
Fondo Banche Assicurazioni 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 
Fondo Formazione PMI 0,36 0,4 0,4 0,54 0,55 

Fonservizi 0,19 0,3 0,1 0,35 0,25 

Fondoprofessioni 0,34 0,3 0,3 0,36 0,33 
For.Agri 44,35 41,0 46,9 45,59 47,42 
For.Te 1,55 1,6 1,5 1,58 1,30 
Formazienda 4,30 4,8 3,8 3,81 4,06 
Fondolavoro 0,83 0,9 0,9 1,00 0,93 
Fondo Conoscenza 0,71 0,9 0,8 1,12 1,27 
Totale 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 

Fonte: elaborazione Inapp su dati Inps 
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Box 5.1  Il Decreto Direttoriale n. 8/2026: le nuove Linee guida per i Fondi Paritetici Interprofessionali 

 

 

 

 

 

 
Per quanto riguarda il complessivo sistema di monitoraggi e controlli, cui già sopra si è fatto riferimento, sia 

si esercitava prevalentemen
sistemi informativi e una loro constante possibilità di aggiornamento in base alle mutate necessità che si 
possono profilare. 
Nel complesso, il quadro delineato dalle nuove Linee guida 

nel sistema delle politiche attive del lavoro. La formazione finanziata non è più concepita come ambito settoriale 
o meramente gestionale, ma come leva strutturale di intervento pubblico, sottoposta a programmazione, 
monitoraggio continuo e valutazione dei risultati. In questo passaggio, i Fondi Paritetici Interprofessionali 

coniugare efficienza della spesa, equità di accesso e capacità di incidere sui processi di adattamento e sviluppo 
di lavoratori e persone in cerca di occupazione. 
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5.2 Fondi Paritetici Interprofessionali 

Le realtà imprenditoriali che, a partire dalla data di attivazione dei Fondi Interprofessionali, hanno deciso di 
affidare ad essi la quota dello 0,30% destinata alla formazione dei propri lavoratori hanno mostrato, negli 
anni, un incremento costante, fino ad attestarsi, a dicembre 2024, a quota 1.768.563; scomputando quelle 
che, nel tempo, hanno cessato la propria attività, quindi la propria adesione ai Fondi, a dicembre 2024 le 
imprese che, nel complesso, risultano attive, sospese o cessate temporaneamente sono 1.152.647, 
articolate in 1.243.965 unità produttive. Nella tabella 5.5 vengono presentati nel dettaglio i dati relativi alle 
imprese aderenti ai 19 Fondi Interprofessionali attivi79: nelle ultime quattro colonne ci si riferisce 

provvisoria (con il solo scomputo di quelle cessate definitivamente); le analisi a seguire, però, si 
conce

 

-
che risultava ormai consolidato negli anni: dalle 765.847 imprese attive registrate a dicembre 2023, si è passati, 
infatti, alle 763.057 registrate a dicembre 2024 (tabella 5.5); è chiaro che, rispetto al 2023, è aumentata più che 
in passato la quota delle realtà produttive che hanno dichiarato una sospensione o una cessazione provvisoria 
della propria adesione ai FPI; inoltre, si consideri che, nel corso del 2024, 18.832 imprese hanno cessato 
definitivamente la propria attività, quindi la propria adesione ai Fondi.  

La flessione delle imprese attive - alla quale, come si osserverà più avanti, non si accompagna un 
decremento dei lavoratori - riguarda esclusivamente quelle aderenti ai Fondi per dipendenti, che erano 
748.027 nel 2023 e si attestano a 745.047 nel 2024, con una perdita complessiva di 2.819 unità 
(considerando le singole unità produttive, identificate dalle matricole INPS). Di contro, le adesioni attive ai 

adesioni a Fondir, che passano dalle 4.171 del 2023 alle 4.250 del 2024. Sembrerebbe andare 

 in un mercato in continua, 
rapida evoluzione. 

Alcuni dei Fondi per dipendenti, nonostante la contrazione delle adesioni registrata sul totale dei 19 Fondi 
operativi, annoverano nuove imprese tra le proprie aderenti80: particolarmente consistenti sono gli incrementi 
che interessano FonARCom, con oltre 1.700 neo imprese (+1,1%), Fondolavoro (+2.913, pari a 12,9 punti 
percentuali) e, soprattutto, Fondo Conoscenza, che  nel corso del 2024 è stato scelto da 24.748 nuove imprese, 

In misura più contenuta, crescono anche le adesioni di Fonservizi e Fond.E.R.. 

Le realtà che hanno scelto di affidare la propria quota dello 0,30% a Fondo Innova, nel suo primo anno di 
operatività, sono state 1.496, pari allo 0,2% del totale delle aderenti.  

 

 
79 Per la prima volta, vengono presentati i dati relativi a Fondo Innova, Fondo interprofessionale autorizzato ad operare a far 
data dal 24 gennaio 2024. Con D.M. del 20 novembre 2025 è stato autorizzato ad operare anche il Fondoformazione. 
80 Può trattarsi di neo-aderenti al sistema dei Fondi Interprofessionali così come di imprese che hanno chiuso il precedente 
rapporto con un Fondo per aderire ad un altro. 



14
2 

di
 2

40
 

Ta
be

lla
 5

.5
 

Ad
es

io
ni

 e
sp

re
ss

e 
e 

la
vo

ra
to

ri 
in

 fo
rz

a 
pr

es
so

 le
 im

pr
es

e 
ad

er
en

ti 
(v

. a
. d

at
i a

gg
io

rn
at

i a
 d

ic
em

br
e 

20
24

) 

Fo
nd

i 

Im
pr

es
e 

ad
er

en
ti 

AL
 N

ET
TO

 d
el

le
 c

es
sa

te
 in

 v
ia

 d
ef

in
iti

va
 e

 p
ro

vv
is

or
ia

 e
 d

el
le

 s
os

pe
se

 
Im

pr
es

e 
ad

er
en

ti 
CO

M
PR

ES
E 

le
 c

es
sa

te
 in

 v
ia

 p
ro

vv
is

or
ia

 
e 

le
 s

os
pe

se
 

Co
di

ci
 F

is
ca

li 
Im

pr
es

e 
Ad

es
io

ni
 

 
m

at
ric

ol
e 

In
ps

 

Pa
rt

iz
io

ne
 %

 
ad

es
io

ni
 

D
ip

en
de

nt
i o

 
D

iri
ge

nt
i*

 
Pa

rt
iz

io
ne

 %
 

di
pe

nd
en

ti 
Ad

es
io

ni
 

 
m

at
ric

ol
e 

In
ps

 
Pa

rt
iz

io
ne

 %
 

ad
es

io
ni

 
D

ip
en

de
nt

i o
 

D
iri

ge
nt

i*
 

Pa
rt

iz
io

ne
 %

 
di

pe
nd

en
ti 

FO
N

AR
CO

M
 

 
 

21
,4

 
1.

31
2.

63
9 

12
,7

 
25

3.
28

1 
20

,8
 

1.
67

7.
02

2 
12

,8
 

FO
N

.C
O

O
P 

 
 

1,
6 

43
0.

69
9 

4,
2 

18
.9

50
 

1,
6 

54
1.

14
0 

4,
1 

FO
N

.T
ER

 
 

 
2,

8 
23

2.
68

5 
2,

3 
41

.4
03

 
3,

4 
32

7.
81

3 
2,

5 
FO

N
D.

E.
R.

 
 

 
1,

3 
11

5.
68

2 
1,

1 
14

.2
04

 
1,

2 
14

2.
55

4 
1,

1 
FO

N
DI

M
PR

ES
A 

13
0.

92
6 

13
7.

53
6 

17
,9

 
4.

58
8.

99
6 

44
,4

 
20

8.
37

6 
17

,1
 

5.
50

2.
00

6 
42

,1
 

FO
R.

AG
RI

**
 

3.
30

5 
3.

48
7 

0,
5 

28
.8

55
 

0,
3 

4.
83

9 
0,

4 
34

.5
30

 
0,

3 
FO

N
DO

 A
RT

IG
IA

N
AT

O
 F

O
RM

AZ
IO

N
E 

88
.3

13
 

89
.2

57
 

11
,6

 
45

3.
49

4 
4,

4 
15

0.
53

6 
12

,3
 

62
4.

13
7 

4,
8 

FO
N

DO
 B

AN
CH

E 
AS

SI
CU

RA
ZI

O
N

I 
84

8 
88

7 
0,

1 
22

6.
97

9 
2,

2 
1.

42
0 

0,
1 

40
3.

10
9 

3,
1 

FO
N

DO
 F

O
RM

AZ
IO

N
E 

PM
I 

18
.8

93
 

19
.3

68
 

2,
5 

20
3.

51
7 

2,
0 

35
.0

77
 

2,
9 

27
9.

88
0 

2,
1 

FO
N

DO
PR

O
FE

SS
IO

N
I 

35
.4

32
 

35
.6

93
 

4,
7 

14
4.

93
6 

1,
4 

52
.9

54
 

4,
3 

19
2.

08
0 

1,
5 

FO
RM

AZ
IE

N
DA

 
77

.9
09

 
79

.4
87

 
10

,4
 

67
1.

90
1 

6,
5 

12
5.

89
1 

10
,3

 
84

2.
75

3 
6,

4 
FO

R.
TE

 
78

.0
17

 
79

.6
90

 
10

,4
 

97
8.

65
2 

9,
5 

13
6.

49
2 

11
,2

 
1.

33
7.

50
7 

10
,2

 
FO

N
DI

TA
LI

A 
55

.1
33

 
56

.2
39

 
7,

3 
36

4.
15

2 
3,

5 
99

.3
24

 
8,

1 
50

2.
91

2 
3,

8 
FO

N
DO

 F
O

RM
AZ

IO
N

E 
SE

RV
IZ

I 
PU

BB
LI

CI
 IN

DU
ST

RI
AL

I 
4.

09
9 

4.
59

2 
0,

6 
18

9.
43

7 
1,

8 
6.

51
4 

0,
5 

20
3.

88
0 

1,
6 

FO
N

DO
LA

VO
RO

 
25

.4
40

 
25

.9
52

 
3,

4 
16

7.
35

7 
1,

6 
36

.8
05

 
3,

0 
21

0.
96

2 
1,

6 
FO

N
DO

 C
O

N
O

SC
EN

ZA
 

24
.7

48
 

25
.5

27
 

3,
3 

20
5.

52
4 

2,
0 

32
.4

38
 

2,
7 

23
2.

78
9 

1,
8 

FO
N

DO
 IN

N
O

VA
 

1.
49

6 
1.

54
4 

0,
2 

14
.7

06
 

0,
1 

1.
62

4 
0,

1 
16

.2
39

 
0,

1 
To

ta
le

 F
on

di
 p

er
 d

ip
en

de
nt

i 
 

76
6.

66
0 

10
0,

0 
10

.3
30

.2
11

 
10

0,
0 

 
 

 
 

FO
N

DI
R 

 
 

4.
34

6 
23

,1
 

25
.2

16
 

23
,4

 
 

 
 

 
FO

N
DI

RI
G

EN
TI

  
 

14
.4

29
 

76
,9

 
82

.7
15

 
76

,6
 

 
 

 
 

To
ta

le
 F

on
di

 p
er

 d
iri

ge
nt

i 
 

18
.7

75
 

10
0,

0 
10

7.
93

1 
10

0,
0 

 
 

 
 

To
ta

le
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

N
ot

a:
 *

 
 

**
So

no
 c

on
si

de
ra

te
 le

 s
ol

e 
im

pr
es

e 
ve

rs
an

ti 
pe

r i
 d

ip
en

de
nt

i d
el

 s
et

to
re

 a
gr

ic
ol

o,
 p

er
ta

nt
o,

 s
on

o 
es

cl
us

e 
tu

tt
e 

le
 im

pr
es

e 
ch

e 
ve

rs
an

o 
il 

co
nt

rib
ut

o 
pe

r i
 so

li 
op

er
ai

 a
gr

ic
ol

i. 
La

 ta
be

lla
 n

on
 c

on
te

m
pl

a 
i d

at
i d

ei
 F

on
di

 In
te

rp
ro

fe
ss

io
na

li 
ch

iu
si 

do
po

 il
 c

om
m

is
sa

ria
m

en
to

: F
o.

In
.C

oo
p,

 F
on

d.
Ag

ri,
 F

on
da

zi
en

da
, F

on
do

 D
iri

ge
nt

i P
M

I. 
Fo

nt
e:

 e
la

bo
ra

zi
on

e 
In

ap
p 

su
 d

at
i I

np
s 

(b
an

ca
 d

at
i U

ni
em

en
s)

 



143 di 240 

Come già accennato, al calo delle imprese aderenti attive non si accompagna, nel complesso, un calo dei 
dipendenti che mostrano, anzi, un incremento dello 0,8%, pari a 77.630 unità; se a numero minore di 
imprese aderenti corrisponde un numero più elevato di dipendenti, risulta evidente che la perdita di 
adesioni è da attribuirsi essenzialmente alla cessazione definitiva delle realtà produttive di dimensioni più 
piccole, come testimoniato dal lieve incremento delle dimensioni medie delle aderenti attive: dai 13,3 
dipendenti del dicembre 2023, la media dei dipendenti si attesta, al dicembre 2024, a 13,5 (tabella 5.6). 
Quasi in tutti i Fondi si assiste, rispetto al 2023, ad un incremento, seppur minimo, della grandezza delle 
imprese aderenti. Si va dunque strutturando, in linea con quanto si verifica complessivamente nel Paese, 

della stessa sul mercato. A conferma di ciò, si può notare che, 
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Tabella 5.6 Dimensioni medie delle imprese aderenti (v.a. aggiornati a dicembre 2024) 

Fondi per dipendenti 
Imprese aderenti  solo attive Imprese aderenti cessate  

in via provvisoria e sospese 
Dimensione media  Dimensione media  

FonARCom 8,0 4,1 
Fon.Coop 35,5 16,2 
Fon.Ter 10,8 4,8 
Fond.E.R 11,7 6,2 
Fondimpresa 33,4 12,9 
Fonditalia 6,5 3,2 
Fondolavoro 6,4 4,0 
Fondo Artigianato Formazione 5,1 2,8 
Fondo Banche e Assicurazioni 255,9 330,4 
Fondo Formazione PMI 10,5 4,9 
Fonservizi 41,3 7,5 
Fondoprofessioni 4,1 2,7 
For.Agri 8,3 4,2 
For.Te 12,3 6,3 
Formazienda 8,5 3,7 
Fondo Conoscenza 8,1 3,9 
Fondo Innova 9,5 19,2 
Totale 13,5 6,0 

Fonte: elaborazione Inapp su dati Inps (banca dati Uniemens) 

Tornando ai dati relativi alle imprese con adesione attiva proposti nella tabella 5.5, si può osservare che, se 
il dato sintetico relativo ai dipendenti mostra un saldo positivo, questo trend non si riscontra in ogni singolo 
Fondo. Nella gran parte dei cas
consistente, del numero dei dipendenti delle aziende con adesione attiva (si va dal -1,1% di For.Te. ai -4,5% 
e -4,8% rispettivamente di Fon.Ter e Fond.E.R., percentuali comunque inferiori a quelle che 
contraddistinguono la corrispondente diminuzione delle aziende aderenti agli stessi Fondi); la crescita dei 
dipendenti è, infatti, concentrata in un numero ristretto di Fondi: si tratta di Fondoprofessioni e 
Fondimpresa che, pur avendo registrato una contrazione delle imprese aderenti, vedono un incremento 
della quota dei dipendenti pari, rispettivamente, allo 0,1% e allo 0,2%, e di FonARCom, con un +2%. Da 
sottolineare la crescita particolarmente significativa che ha interessato Fonservizi (+15,1%), Fondolavoro 
(+16,3%) e, soprattutto, Fondo Conoscenza che, con oltre 51.000 unità, incrementa del 33%, la quota di 
dipendenti delle imprese ad esso aderenti. 

. Complessivamente, a fine 2023 sono state 169.405 le imprese che 

alcun Fondo interprofessionale. Continua il trend positivo delle nuove adesioni ai FPI da parte delle aziende 

nno impiegato 
alle proprie dipendenze, rispetto al 2022, un numero di lavoratori appena inferiore (-250 unità) che vede, però, 
in crescita la componente a tempo indeterminato, in linea con il trend degli anni scorsi: dalle 62.395 unità del 
2022 si passa, nel 2023, a quota 65.057 (+4,3%).  

Tutti i Fondi registrano un incremento delle imprese aderenti. For.Agri vede ormai saldamente consolidata la sua 
natura di Fondo di riferimento per le imprese del settore agricolo; continua ad irrobustirsi la posizione di 
FonARCom, sia per numero di adesioni che per numero di lavoratori dichiarati alle dipendenze. 
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Tabella 5.7 Imprese del settore agricolo e relativi lavoratori (v. a. Aggiornamento dicembre 2024) 

Imprese agricole non aderenti ai FPI 

Imprese che 
hanno inviato 

Dmag nel 2023 

Lavoratori dichiarati nei Dmag del 2023 
 

Operai tempo 
determinato 

Operai tempo 
indeterminato 

101.247 462.376 35.595 
 

Fondi  
Imprese con 

adesione attiva 
Imprese che 

hanno inviato 
Dmag nel 2023 

Lavoratori dichiarati nei Dmag del 2023 
Operai tempo 
determinato 

Operai tempo 
indeterminato 

For.Agri 121.585 48.269 288.048 32.386 

Fondirigenti 43 20 102 1 
For.Te. 1.287 782 9.841 649 
Fondir 2 - - - 
FonARCom 8.548 4.805 74.122 14.281 
Fondo Formazione PMI 370 254 3.980 356 
Fondo Artigianato Formazione 458 286 3.183 478 
Fon.Coop 1.751 1.002 38.742 3.437 
Fon.Ter 131 61 1.192 79 
Fond.E.R 444 140 4.859 214 
Fondoprofessioni 558 238 2.363 224    
Fondimpresa 5.201 3.042 78.561 7.357 
Fondo Formazione Servizi Pubblici 
Industriali 

7 2 90 2   

Fondo Banche Assicurazioni 1 1 4 - 
Formazienda 4.157 2.375 20.097 3.664   
Fonditalia 6.233 3.037 31.484 1.520 
Fondolavoro 4.350 2.110 11.535 188 
Fondo Conoscenza 2.701 1.559 13.348 146 
Fondo Innova 205 -   
Totale imprese e lavoratori 158.222 68.158 583.833 65.057 

Nota: La tavola non contempla i dati dei Fondi Interprofessionali chiusi dopo il commissariamento: Fo.In.Coop, Fond.Agri, 
Fondazienda Fondo Dirigenti PMI 
Fonte: elaborazione Inapp su dati Inps (banca dati Uniemens) 
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Fondi Paritetici Interprofessionali 
partendo da dati Inps 

Fondi Paritetici Interprofessionali. La base informativa fornita 
annualmente da Inps, su richiesta del Ministero del Lavoro-Inapp, si compone come segue:   
Dataset  un file con lo stock di adesioni a tutti i Fondi interprofessionali fino al 22 gennaio 2024; 
Dataset  un file per ogni Fondo interprofessionale - con le nuove adesioni dal 22 gennaio 2024 al 21 gennaio 2025; 
Dataset  un file per ogni Fondo interprofessionale -  
Dataset  un file per ogni Fondo interprofessionale -  
Le informazioni contenute nei primi due dataset permettono di conoscere il numero totale delle imprese che nel 

Complessivamente le adesioni sono 2.276.309, di cui il 98% circa sono relative ai fondi per i dipendenti e il restante 
2% ai fondi per i dirigenti. Per analizzare la situazione aggiornata a gennaio 2025 è stata presa in considerazione 

 distinguendo tra fondi per dipendenti e fondi per dirigenti - di ciascuna impresa o unità 
locale. Questo dataset è stato integrato con il file contenente la situazione aggiornata di 
imprese sospese, cessate definitive e cessate provvisorie. Infine, il dataset è stato integrato anche con il file 

tabella che segue descrive dettagliatamente la situazione di adesione ai Fondi e lo stato di attività delle unità 
locali. I dati presentati nel paragrafo 5.2 prendono in considerazione per le analisi di dettaglio solo le imprese 
attive (colonna A della tabella 5.A). Tuttavia, è stato deciso di fornire anche i dati di adesioni che includono, oltre 

(tabella 5.5). In tal modo, possono essere ricomprese anche imprese che, sebbene non abbiano versato il 

cessate in modo definitivo, pertanto, in alcuni casi, potrebbero riattivarsi negli anni successivi. Il calcolo delle 
imprese non comprende i dati dei Fondi Interprofessionali non più operanti: Fondo Dirigenti PMI, Fo.In.Coop, 

sono state sottoposte ad un processo di controllo interno tra i vari dataset, alla normalizzazione e correzione di 

informazioni. Particolare attenzione è stata posta alla mancanza di informazioni sul numero di dipendenti 

piuttosto elevata, il 95,4%, 
risposta influenza, se non opportunamente trattata, il processo di classificazione della dimensione aziendale. Per 

iliari disponibili nello stesso dataset; in particolare, è 

controllo utilizzando altri archivi a nostra disposizione per validare il dato imputato. Per alcune variabili, ad 
esempio il settore di attività economica, si è preferito non imputare le informazioni mancanti.  

identificative (denominazione azienda, indirizzo, matricola 
- ATECO 2002 a 6 digit - 

Settore di Attiva Economica, Natura giuridica, classe di addetti - numero di dipendenti in servizio al momento 
- ripartizi

specifiche (Fondo di adesione attuale e Fondo di provenienza, periodo di adesione, data di adesione, data di 
revoca ecc.). 
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Tabella 5.A  Unità locali per Fondo di adesione e stato di attività  Simulazione di conteggio sulla base del 
criterio di cui alla nota metodologica (dati di riferimento dicembre 2024  scarico effettuato il 21 
gennaio 2025) 

Fondi 
Attiva  

(A) 
Sospesa 

(B) 
Cessata 

provvisoria 
(C) 

Cessata 
definitiva 

(D) 

Totale 

FO
N

DO
 D

IP
EN

DE
N

TI
 

FARC - FonArCom 163.847 40.937 48.497 49.951 303.232 

FCOP - Fon.Coop 12.133 2.170 4.647 8.766 27.716 

FTUS - Fon.Ter 21.516 6.495 13.392 41.487 82.890 

FREL - Fond.E.R 9.905 1.790 2.509 3.467 17.671 

FIMA - Fondimpresa 137.536 24.581 46.259 68.684 277.060 

FEMI - Fonditalia 56.239 19.080 24.005 19.402 118.726 

FLAV - Fondolavoro 25.952 6.845 4.008 1.770 38.575 

FART - Fondo Artigianato 
Formazione 

89.257 20.198 41.081 145.472 296.008 

FBCA - Fondo Banche e 
Assicurazioni 

887 99 434 732 2.152 

FAPI - Fondo Formazione PMI 19.368 4.838 10.871 27.838 62.915 

FPSI - Fondo Formazione 
Servizi Pubblici Industriali 

4.592 1.087 835 447 6.961 

FPRO - Fondoprofessioni 35.693 5.244 12.017 22.934 75.888 

FAGR - For.Agri 3.487 565 787 1.219 6.058 

FITE - For.Te 79.690 21.611 35.191 95.649 232.141 

FORM - Formazienda 79.487 20.997 25.407 25.413 151.304 

FCON - Fondo Conoscenza 25.527 4.813 2.098 702 33.140 

 FINN - Fondo Innova 1.544 75 5 - 1.624 

TOTALE DIPENDENTI 766.660 181.425 272.043     513.933    1.734.061 

FONDO 
DIRIGENTI 

FDIR - Fondirigenti 14.429 989 2.820 8.013 26.251 

FODI - Fondir 4.346 295 958 2.652 8.251 

TOTALE DIRIGENTI 18.775 1.284 3.778 10.665 34.502 

TOTALE  785.435 182.709 275.821 524.598 1.768.563 

Fonte: elaborazione Inapp su dati Inps (banca dati Uniemens) 

5.3 La programmazione dei Fondi Interprofessionali attraverso il Conto di Sistema: gli 
Avvisi 

disponibilità finanziaria ripartita tra i Fondi interprofessionali nella complessiva gestione delle loro attività 
per il periodo di tempo considerato in queste pagine. 

Nel biennio più recente per il quale i dati risultano consolidati, corrispondente al periodo compreso tra il 1° 

sostenuta complessivamente con risorse pari a circa 900 milioni di euro. Tale volume di investimento, pur 

presenta un andamento non lineare, con significative fluttuazioni tra le diverse fasi temporali. 

Tali oscillazioni, già osservate nei cicli precedenti, appaiono riconducibili a fattori strutturali del processo di 
programmazione e gestione  in particolare ai tempi di progettazione, pubblicazione e selezione degli 
Avvisi   tra fasi di più intensa erogazione e momenti di rallentamento, 
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anche se si è cercato di limitare questo tipo di andamento oscillante: per esempio, sulla base della Circolare 
81 gli importi 

impegnati dai Fondi Paritetici Interprofessionali dovevano essere impiegati entro i dodici mesi successivi. 
Nel complesso, tuttavia, il quadro conferma la tenuta del canale di finanziamento più solidaristico, tra quelli 
a disposizione dei Fondi, che continua a rappresentare la principale modalità di attivazione delle risorse e 
di coinvolgimento degli attori del sistema. 

anni i Fondi 

aderente82. 

Dal 1° gennaio al 31 dicembre 2024, gli ultimi dodici mesi per cui esistono dati consolidati, i Fondi 
interprofessionali hanno emanato 63 Avvisi per un totale di spesa prevista di 327,951 milioni di euro (tabella 5.8). 

Rispetto a dodici mesi prima si tratta di una contrazione nei volumi di una certa rilevanza, tanto per quanto 
riguarda il numero di Avvisi emanati (erano stati 83) che, di conseguenza, per quanto concerne i volumi di 
spesa programmata (che si aggirava attorno ai 600 milioni). 

Una plausibile spiegazione è dovuta al fatto che, nel corso del 2023, un effetto traino fu esercitato tanto 
dalla seconda edizione del Fondo Nuove Competenze che dalla misura rivolta a lavoratori destinatari di 
interventi e misure di tutela del reddito secondo quanto previsto dalla L. 230/2021 (comma 242); infatti, in 

83, mentre nei dodici mesi del 
2024 questo è avvenuto in un solo caso84. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
81 Linee guida in materia di attivazione, 

 
82 
un ammontare superiore a 290 milioni di euro. 
83 Così come il richiamo alla L.230/21, comma 242. 
84 Avviso FonArCom 6/2024; Avviso speciale Fondo Conoscenza 06/2024. Avviso Fonditalia 1/2025. 
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Tabella 5.8    

Fondi Paritetici Interprofessionali Numero avvisi Risorse complessive Risorse medie per avviso 

Fon.Coop 3 8.000.000,00 2.666.666,67 

Fon.Ter 5 17.180.983,00 3.436.196,60 

Fond.E.R 7 6.115.160,94 873.594,42 

Fondimpresa (a) 5 75.000.000,00 15.000.000,00 

Fondir 6 42.977.935,00 7.162.989,17 

Fondirigenti 2 11.967.074,77 5.983.537,39 

Fondo Artigianato Formazione 1 26.000.000,00 26.000.000,00 

Fondo Formazione PMI 5 12.300.000,00 2.460.000,00 

Fondoprofessioni (b) 7 6.177.607,94 882.515,42 

For.Te 2 19.426.244,00 9.713.122,00 

For.Agri 1 4.000.000,00 4.000.000,00 

FonArCom 7 33.300.000,00 4.757.142,86 

Fondo Banche Assicurazioni 2 23.459.224,31 11.729.612,16 

Formazienda 1 27.500.000,00 27.500.000,00 

Fonditalia 1 8.000.000,00 8.000.000,00 
Fondo Formazione Servizi Pubblici 
Industriali 

1 1.750.000,00 1.750.000,00 

Fondolavoro (c)  2 1.835.000,00 917.500,00 

Fondo Conoscenza 5 2.962.400,00 592.480,00 

Totale complessivo 63 327.951.629,96 133.425.356,67 

(a) Fondimpresa ha emanato 6 Avvisi, ma 1 in realtà non è dotato di risorse essendo finalizzato alla qualificazione dei 
Cataloghi formativi, propedeutica e complementare ad uno o più Avvisi. 
(b) 
emanati nel 2024.  
(c) Fondolavoro ha emanato 3 Avvisi, ma 1 in realtà è finalizzato all'accesso ai Conti Aziendali. 
Fonte: elaborazione Inapp sulla base degli Avvisi emanati dai Fondi Interprofessionali. 

In complesso, in modo coerente con quanto detto, in tutti gli Avvisi si è venuta progressivamente a 
consolidare nel corso degli anni una differente impostazione strategica: di fatto, i Fondi orientano sempre 
di più la programmazione delle attività finanziate con il Conto di Sistema verso i temi della transizione 
digitale, di quella ecologica e della sostenibilità ambientale, del welfare sui luoghi di lavoro, delle 
innovazioni di processo e (quando possibile) di prodotto (di beni e servizi); va notato che, tanto in caso di 

Intelligenza Artificiale nei 
sistemi produttivi (e agli aspetti giuridico-legali che vi si connettono). 

Accanto a queste tematiche, anche a prescindere dalle ultime evoluzioni normative, alcuni Fondi hanno 

direttamente a interventi di politica attiva del lavoro basati su interventi formativi rivolti a persone 
potenzialmente occupabili nelle aziende coinvolte negli interventi85. 

 
85 
quale si finanziano azioni formative rivolte a cittadini stranieri residenti in Paesi terzi, e/o gli apolidi e gli stranieri rifugiati 
presenti in 
percorso formativo (upskilling o reskilling). 
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presentano 133 volte; a livello medio, quindi, in ogni Avviso è presente più di una tematica oggetto di 
programmazione (2,11). 

avvisi, 27,1% del totale) e il coefficiente di rilevanza più elevato (0,57). Questo dato indica una scelta 
deliberata delle politiche formative verso interventi orientati a mantenere e accrescere il complessivo livello 
di qualificazione dei lavoratori, confermando che la formazione continua rimane il fattore abilitante per 
tutte le altre transizioni richieste dal sistema produttivo. 

In questo quadro, le due transizioni sistemiche, digitale e green, pur presenti in misura inferiore 
(rispettivamente 9,0% e 9,8%), assumono rilevanza strategica se lette insieme: la somma dei loro 
coefficienti e la loro collocazione tra le tematiche indicano che le politiche orientano risorse verso la 
modernizzazione compatibile sia con la sostenibilità sia con la digitalizzazione dei processi. 

Tabella 5.9 Tematiche indicate nelle finalità degli Avvisi emanati nel periodo 1° gennaio  31 dicembre 2024(a) 

Tematica indicata V.a. % tematiche 
Coefficiente di 

rilevanza su Avvisi (a) 

Transizione digitale 12 9,0 0,19 

Transizione green 13 9,8 0,21 

Innovazione di processo/prodotto e aziendale 26 19,5 0,41 

Internazionalizzazione 10 7,5 0,16 

Aggiornamento/rafforzamento delle competenze (b) 36 27,1 0,57 

Salvaguardia degli ambienti di lavoro (c) 20 15,0 0,32 

Occupabilità e misure di politiche attive del lavoro 16 12,0 0,25 

Totale 133 100,0 2,11 

(a)Dati calcolati su 63 Avvisi. 
(b)Incluse quelle linguistiche e informatiche. 
(c)Attività formative diverse da quanto previsto ex lege in materia formazione obbligatoria. 
Fonte: elaborazione Inapp sulla base degli Avvisi emanati dai Fondi Interprofessionali 

Per quanto riguarda le metodologie cui si fa riferimento negli Avvisi (tabella 5.10), anche tenendo conto 
delle vigenti normative, la più largamente diffusa modalità di erogazione dei corsi di formazione è quella in 
aula, riscontrata in 60 Avvisi su 63 esaminati. Molto cresciuta negli anni, anche a seguito delle esperienze 

modalità sincrona (il che ha anche comportato per i Fondi un adeguamento delle procedure di controllo e 
verifica) ma con un aumento anche di corsi FaD in modalità asincrona. 
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Tabella 5.10 Previsione di presenza delle metodologie formative negli Avvisi attivi nel periodo 1° gennaio 
e 31 dicembre 2024. V. a. e v. % su 63 Avvisi 

Metodologia formativa v.a. v. % 

Aula 60 95,2 

FaD sincrona 47 74,6 

FaD asincrona 37 58,7 

Training on the job 31 49,2 

Coaching 26 41,3 

Webinar / seminari / convegni 25 39,7 

Affiancamento 19 30,2 

Laboratori / project work 13 20,6 

Action learning 12 19,0 

E-learning 9 14,3 

Role playing 9 14,3 

Autoapprendimento (esclusa FaD) 3 4,8 

Fonte: elaborazione Inapp sulla base degli Avvisi emanati dai Fondi Interprofessionali 

 
In sintesi, il quadro delle metodologie adottate negli Avvisi analizzati rivela un sistema tutto sommato in 

 lavoro. 

La sfida per gli anni successivi sarà portare a maturazione le metodologie più innovative, rendendole parte 
organica del repertorio formativo, e assicurare che la maggiore flessibilità non comporti una riduzione della 
qualità e della coerenza progettuale. 

5.4 Analisi dei piani approvati e conclusi dai ualità 2024 
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Tabella 5.11   Numero di piani approvati finanziati per loro tipologia 

Fonte: elaborazione Inapp su dati inviati dai FPI aggiornati al 31 dicembre 2024 

86  

 
 

Tipologia piani 

Totale 
finanziamenti 

attraverso Avvisi 

di cui contributo 
Fondo per 

tipologia piani 

Totale 
finanziamenti 
tramite conto 
(aziendale o 
aggregato) 

di cui contributo 
Fondo per 

tipologia piani 

Totale 
finanziamenti 

(Avvisi + Conto) 

di cui contributo 
Fondo per 

tipologia piani 

 
      

    
 

  

    
 

  

       

       

Fonte: elaborazione Inapp su dati inviati dai FPI aggiornati al 31 dicembre 2024 

87

 

 

 

 
86 In questo senso, si conferma una dinamica già osservata negli anni precedenti: mentre gli Avvisi svolgono una funzione 
redistributiva a favore delle micro e piccole imprese, il Conto aziendale tende a rafforzare la capacità progettuale delle realtà 
di maggiori dimensioni, che possono accedere con maggiore continuità alle risorse accumulate. 
87 
rafforzato la sensibilità verso attività di reskilling e upskilling. 

Tipologia piani Piani finanziati attraverso Avvisi Piani finanziati attraverso Conto 
(aziendale o aggregato) 

Totale piani 

Numero 
piani 

Numero 
aziende 

Numero 
Lavoratori 

Numero 
piani 

Numero 
aziende 

Numero 
lavoratori 

Numero 
piani 

Numero 
aziende 

Numero 
lavoratori 

Piani aziendali 
(pluriaziendali) 

15.395 28.687 364.577 27.034 30.441 1.072.754 42.429 59.128 1.437.331 

Piani settoriali 345 4.351 35.557 0 0 0 345 4.351 35.557 

Piani territoriali 3.806 24.233 221.308 0 0 0 3.806 24.233 221.308 

Piani individuali 5.290 2.735 8.852 182 161 1.477 5.472 2.896 10.329 

Totale 24.836 60.006 630.294 27.216 30.602 1.074.231 52.052 90.608 1.704.525 
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Nota: ogni singolo piano poteva avere più di una finalità. 
Fonte: elaborazione Inapp su dati inviati dai FPI aggiornati al 31 dicembre 2024

approvati. È già giunto a conclusione un totale di 50.175 piani, con una prevalenza di quelli finanziati tramite 
Avvisi dei Fondi (25.450) rispetto a quelli sostenuti da Conto aziendale o aggregato (24.725). In totale, le imprese 
coinvolte sono state 108.881, mentre i lavoratori destinatari degli interventi sono stati 1.819.568. In dettaglio, 
per i piani riferiti agli Avvisi si contano 78.356 aziende e 709.873 lavoratori; per quelli riferiti al Conto aziendale, 
30.525 aziende e 1.109.695 lavoratori. Per ambedue i canali di finanziamento, la forma più adottata resta quella 
dei piani aziendali e pluriaziendali, per un totale di 35.723.

Tipologia 
di piano

Piani finanziati attraverso 
Avvisi

Piani finanziati tramite conto
(aziendale o aggregato)

Totale piani

Numero 
piani

Numero 
aziende

Numero 
lavoratori

Numero 
piani

Numero 
aziende

Numero 
lavoratori

Numero 
piani

Numero 
aziende

Numero
lavoratori

Piani aziendali 
(pluriaziendali)

11.253 37.228 453.326 24.470 30.280 1.107.952 35.723 67.508 1.561.278

Piani settoriali 376 5.036 35.187 0 0 0 376 5.036 70.596

Piani territoriali 3.250 29.506 207.675 0 0 0 3.250 29.506 172.266

Piani individuali 10.571 6.586 13.685 255 245 1.743 10.826 6.831 15.428

Totale 25.450 78.356 709.873 24.725 30.525 1.109.695 50.175 108.881 1.819.568

Fonte: elaborazione Inapp su dati inviati dai FPI aggiornati al 31 dicembre 2024

Rispetto ai finanziamenti, per i piani conclusi nel 2024 (tabella 5.14) sono stati utilizzati 785.449.018 euro 
di cui 491.328.267 euro per quelli finanziati tramite Avvisi e 294.120.751 euro finanziati tramite Conto 
aziendale. I Fondi hanno contribuito con 673.304.740 euro sul totale dei piani finanziati.

22,85

4,73

0,45

19,24

3,24

3,18

42,41

0,06

3,85

35,72

4,68

0,56

4,94
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1,99
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0,10
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Manutenzione/aggiornamento delle competenze

Mobilità esterna, outplacement, ricollocazione

Sviluppo locale

Piani finanziati tramite conto (aziendale o aggregato)

Piani finanziati attraverso Avvisi (numero di finalità)
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Tipologia 
dei piani

Totale 
finanziamento 

attraverso Avvisi

di cui contributo 
Fondo per 

tipologia piani

Totale 
finanziamento 
tramite conto 
(aziendale o 
aggregato)

di cui 
contributo 
Fondo per 

tipologia piani

Totale 
finanziamenti 

(avvisi + Conto)

di cui contributo 
Fondo per 

tipologia piani

Piani aziendali 
(pluriaziendali)
Piani settoriali

Piani territoriali

Piani individuali

Totale

Fonte: elaborazione Inapp su dati inviati dai FPI aggiornati al 31 dicembre 2024

Anche per i piani conclusi (figura 5.3) così come per quelli approvati, l'obiettivo principale perseguito è stato 
quello riferito all'aggiornamento delle competenze, sia nei piani finanziati tramite Conto aziendale (48%) 
sia in quelli tramite Avvisi (35,2%), in linea con le priorità formative per le transizioni digitale e green. La 
competitività d'impresa/innovazione ha riguardato il 25% dei piani con Conto aziendale e il 25,7% di quelli 
finanziati con Avvisi, mentre la formazione ex lege si ritrova nel 21,5% dei primi e in circa il 12% dei secondi. 
Lo sviluppo locale è una finalità dichiarata in oltre il 7% dei piani finanziati tramite Avvisi che, per oltre il 6% 
sul totale dei conclusi, hanno sostenuto piani finalizzati alla competitività settoriale o alla formazione in 
ingresso, entrambe finalità poco presenti nei piani finanziati tramite Conto. Residuale la presenza delle altre 
finalità.

* Ogni singolo piano poteva avere più di una finalità.
Fonte: elaborazione Inapp su dati inviati dai FPI aggiornati al 31 dicembre 2024

formazione continua, ma evidenzia al contempo alcune criticità ormai strutturali: la concentrazione delle 
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risorse sulle imprese più organizzate, la scarsa diffusione di interventi settoriali o territoriali e la limitata 
integrazione con le politiche attive. In tale prospettiva, la revisione del sistema delle finalità e del 
monitoraggio  oggi ancora legato a c  rappresenta un passaggio necessario per 

transizione che stanno ridefinendo il mercato del lavoro. 

5.5 I Fondi Interprofessionali per le politiche attive: il comma 242, dati conclusivi 

La L. 23 dicembre 2014, n. 190, Disposizioni per la formazione del bilancio annuale e pluriennale dello Stato, 
stabiliva un prelievo pluriennale di risorse dagli stanziamenti destinati ai Fondi Paritetici Interprofessionali 
per la formazione continua, da indirizzare ad altri interventi: questi importi rientravano pertanto a 
disposizione del bilancio dello Stato, con utilizzi differenti e comunque senza vincoli rispetto alle tematiche 
connesse alla formazione dei lavoratori88. 

A partire dalla Legge di bilancio n. 234/2021, art.1, comma 242, relativa al 2022 e previsioni pluriennali 
2022-2024, tale situazione viene parzialmente superata con una restituzione annua degli stanziamenti pari 
a 120 milioni di euro ai Fondi stessi per finanziare attività formative destinate a lavoratori che stanno 
usufruendo di interventi di sostegno al reddito; da questa misura sono esclusi i Fondi Interprofessionali dei 
dirigenti e del management (poiché per queste categorie professionali non sono previste forme di 
integrazione salariale e di sostegno che non sia la NaSPI89

sulla base della già citata L. n. 190/2014 e successive integrazioni. 

Per stabilire gli ordini di grandezza circa le somme spettanti a ciascun Fondo interprofessionale si è 

soggetti aderenti a ciascun Fondo interprofessionale) in un definito arco di tempo; sulla base della 
metodologia utilizzata90, il riparto medio dei fondi nel biennio 2022-2023 è riportato in tabella 5.15. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
88 Gli importi trasferiti furono fissati in 20 milioni di euro per il 2015 e 120 milioni di euro a partire dal 2016. 
89 La Nuova Assicurazione Sociale per l'Impiego (NASpI) è una indennità mensile di disoccupazione, istituita dal D.Lgs. 4 marzo 
2015, n. 22, che viene erogata su domanda dell'interessato. 
90 Per stabilire la ripartizione delle risorse in un determinato anno tra i singoli fondi aventi diritto si è preso a riferimento il 

riferimento i trasferimenti Inps avvenuti nel biennio 2020/21, per il 2023 quelli avvenuti nel biennio 2021/2022. 
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Fondo interprofessionale (a) 
Risorse 2022-2023 

Valori assoluti(b) Ripartizione media % 
FonArCom 17.976.069,00 7,49 
Fon.Coop  11.216.944,00 4,67 
Fon.Ter  4.180.983,00 1,74 
Fond.E.R. 1.978.528,00 0,82 
Fondimpresa 124.974.067,00 52,07 
Fonditalia 5.515.444,00 2,30 
Fondolavoro 1.331.058,00 0,55 
Fondo Artigianato Formazione 9.180.630,00 3,83 
Fondo Banche Assicurazioni 15.677.224,00 6,53 
Fondo Formazione PMI 4.419.569,00 1,84 
Fondo Formazione Servizi Pubblici Industriali 4.555.177,00 1,90 
Fondoprofessioni 2.479.778,00 1,03 
For.Agri 2.688.934,00 1,12 
For.Te 21.261.012,00 8,86 
Formazienda 11.659.478,00 4,86 
Fondo Conoscenza 905.105,00 0,38 
Totale 240.000.000,00 100,00 

(a) Non rientrano nella misura i Fondi Interprofessionali dei dirigenti e manager (Fondirigenti, Fondir e Fondo Dirigenti PMI) 
(b)  
Fonte: elaborazioni Inapp su dati Inps 

 

 

 
 

Dati di attuazione V.a. 

Acconti complessivamente richiesti 51.421.323,55 

Fondi restituiti 20.443.774,75 

Ore di formazione erogate 1.576.361 

Partecipazioni ai corsi finanziati  26.152 

Lavoratori coinvolti 14.670 

Imprese coinvolte 352 

Piani presentati 261 

Monte risorse disponibili 240.000.000,00 

Fonte: elaborazione Inapp sulla base della rilevazione condotta presso i Fondi interprofessionali  

Accennato alle difficoltà che di fatto hanno frenato la realizzazione della misura, sono le tipologie di Cassa 
integrazione quelle più largamente utilizzate nella rimodulazione di orario (e di integrazione salariale) 
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connessa con le attività formative previste dal comma 242 (tabella 5.17), utilizzate in 238 aziende sulle 334 
di cui è stato possibile ricostruire il dato, per un totale di oltre novemila lavoratori coinvolti. 

  

Tipologia di integrazione salariale Numero lavoratori* Numero Imprese 
Cassa integrazione Guadagni Ordinaria 4.848 161 
Cassa Integrazione Guadagni Straordinaria 4.343 77 
Fondi di solidarietà (es. Fondo di Solidarietà Bilaterale per 
l'Artigianato) 

3.463 85 

Altro tipo di integrazione salariale 815 11 
Totale 13.469 334 

* Numero di lavoratori a prescindere dal numero di partecipazioni per singolo lavoratore. 
Fonte: elaborazione Inapp sulla base della rilevazione condotta presso i Fondi interprofessionali  

La gran parte delle attività formative ha riguardato interventi di upskilling
delle competenze e conoscenze dei lavoratori, con 17.577 partecipazioni e 719.078 ore erogate (tabella 
5.18); interventi di reskilling (acquisizione di nuove abilità) hanno riguardato 5.371 partecipazioni e 364.711 

categorie, tenendo conto della possibilità di fornire risposte multiple al monitoraggio realizzato, prevale la 
formazione professionalizzante, che interessa oltre 20.000 partecipazioni e rappresenta il cuore operativo 
di quanto è stato possibile attuare della misura. Gli interventi di formazione altamente professionalizzante 
e di qualificazione professionale risultano invece marginali. 

 

Tipologia formativa 
Caratteristiche 

Numero piani 
Numero 
imprese 

Numero 
partecipazioni 

Monte ore 

Upskilling - aggiornamento di competenze e 
conoscenze 

151 216 17.577 719.078 

di cui 
Formazione professionalizzante 204 252 16.771 627.368 
Formazione di qualificazione professionale 15 21 813 44.885 
Formazione altamente professionalizzante 21 23 1.068 56.788 
     
Reskilling - acquisizione di nuove abilità e 
conoscenze 

82 114 5.371 364.711 

di cui 
Formazione di base e trasversale 26 31 1.283 106.650 
Formazione professionalizzante 68 92 3.822 238.333 
Formazione di qualificazione professionale 6 6 268 8.869 
Formazione altamente professionalizzante 5 8 347 15.019 

*Erano possibili risposte multiple.  
Fonte: elaborazione Inapp sulla base della rilevazione condotta presso i Fondi interprofessionali  

piani, 872.173 ore), indicativo della preferenza per una cornice nazionale che inizia a essere ormai 
consolidata (tabella 5.19). Le classificazioni europee (Dig.Comp 2.1, ESCO) hanno avuto un utilizzo molto 
limitato, a dimostrazione, allo stato attuale, di una ancora bassa integrazione con i framework di 
competenze digitali e transnazionali. 
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Classificazioni 
Caratteristiche 

Numero piani 
Numero 
imprese 

Numero 
partecipazioni 

Monte ore 

"Dig Comp 2.1" 9 9 650 12.534 
"Competence framework 3.0" 1 1 8 352 
European Skills, Competence, Qualifications and 
Occupations (ESCO) 

6 11 437 3.332 

Atlante del Lavoro e delle qualificazioni  246 293 19.788 872.173 
Nessuna classificazione di riferimento 24 28 1.565 63.967 

*Erano possibili risposte multiple. 
Fonte: elaborazione Inapp sulla base della rilevazione condotta presso i Fondi interprofessionali  

Come riportato nella tabella 5.20, la platea dei 14.670 beneficiari degli interventi realizzati è composta per 
il 68,8% da uomini e 31,2% da donne. 

In modo coerente con la strutturazione del mercato del lavoro italiano e con i relativi livelli di competenze, la 
-59 anni (38,5%), seguita da 40-49 anni (28,9%); pur con tutte le 

le condurre si conferma, quindi, una scarsa partecipazione dei giovani sotto i 
30 anni (6,4%) e con una platea fino al 39esimo anno di età che complessivamente raggiunge solo circa il 22% 
del totale dei lavoratori interessati dagli interventi realizzati. 

qualificati e generici), mentre i quadri e gli impiegati direttivi costituiscono meno del 5%. Ciò suggerisce un 
orientamento della misura verso lavoratori operativi e tecnici, in linea con la finalità di riqualificazione di 
personale impiegato in processi produttivi. 

  

Caratteristiche v.% 

Genere  

Uomini 68,8 

Donne 31,2 

Classi di età  

Fino a 29 anni  

30-39 anni  

40-49 anni  

50- 59 anni  

Da 60 e più  

Inquadramento professionale  

  

  

  

  

  

* Dati riferiti a 14.670 lavoratori. 
Fonte: elaborazione Inapp sulla base della rilevazione condotta presso i Fondi interprofessionali 

non ha espresso il 
suo potenziale di strutturazione di una offerta formativa in grado di porsi come dispositivo di politica attiva 
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del lavoro, intervenendo in situazioni di crisi aziendali come strumento per il potenziamento e il 
rafforzamento delle competenze della forza lavoro oggetto di integrazione salariale. 

Dalle segnalazioni raccolte presso i Fondi (tabella 5.21), le principali criticità emerse sono: 

1. vincolo di contemporaneità tra sospensione lavorativa e avvio della formazione  considerato il 
fattore più penalizzante; 

2. scarsa conoscenza dello strumento da parte di imprese e beneficiari; 
3. difficoltà organizzative e dimensionali delle imprese, in particolare di piccola scala; 
4. assenza di situazioni di crisi nel periodo di riferimento. 
In sintesi, il vincolo regolamentare della contemporaneità, unito a caratteristiche organizzative e 
dimensionali delle imprese rappresentano i principali ostacoli alla piena attuazione. La misura ha mostrato 
una forte concentrazione delle risorse in pochi Fondi, un basso tasso di utilizzo complessivo e una limitata 
diffusione territoriale e settoriale. 

 

Tipo di difficoltà v.a. 
Difficoltà legate ai tempi previsti per l'intervento formativo (contemporaneità con il periodo di 
sospensione dell'attività lavorativa) 4 

Inadeguata conoscenza/pubblicizzazione dello strumento da parte di utilizzatori e beneficiari 2 

Difficoltà legate alla grandezza delle imprese 1 

Difficoltà legate alla natura organizzativa delle imprese  1 

Difficoltà legate al settore merceologico-produttivo 1 

Assenza di situazione di crisi presso le imprese aderenti nel periodo oggetto di intervento 4 

*Era possibile segnalare fino a un massimo di tre difficoltà incontrate. 
Fonte: eleborazione Inapp sulla base della rilevazione condotta presso i Fondi interprofessionali  

Alla luce di quanto sin qui esaminato si può quindi sostenere che la misura ex L. n. 234/2021, art. 1, comma 
242, pur concepita come strumento di concreto intervento di politica attiva del lavoro, non è stata in grado 
di raggiungere gli obiettivi prefissati in termini di ampio ricorso da parte dei Fondi Paritetici 
Interprofessionali. 

Volendo in qualche misura esprimere un giudizio valutativo sulla base delle informazioni raccolte, possiamo 
sostenere che il basso livello di risorse effettivamente utilizzate e le difficoltà operative riscontrate suggeriscono, 
nella strutturazione di questo tipo di misure, quantomeno la necessità di rivedere alcune scelte. 

In primo luogo, vanno ripensati i vincoli temporali di attuazione, poiché il fatto che la formazione dovesse avviarsi 
esclusivamente durante il periodo di crisi ha rappresentato il massimo impedimento alla realizzazione degli 
interventi91

nel rigore ispettivo, la semplificazione delle procedure di rimborso e rendicontazione. 

Accanto a questi aspetti non meno rilevanti sono quelli connessi con la comunicazione degli interventi e 

particolare attenzione alle PMI, che storicamente sono quelle che necessitano di interventi di questo tipo. 

di framework europei e internazionali per favorire la trasferibilità delle competenze in un mercato del lavoro 
sempre più interconnesso nelle sue traiettorie e nelle sfide che pone davanti ai soggetti che vi operano. 

 
91 Con impatti negativi sui settori produttivi meno strutturati e per i lavoratori più giovani e meno qualificati. 



160 di 240  

5.6 I Fondi di solidarietà bilaterale 

Storicamente, la Cassa Integrazione Guadagni (CIG) ha rappresentato il principale strumento di sostegno 

lavorativa92. Tuttavia, il suo ambito di applicazione, limitato a specifiche categorie di lavoratori subordinati, 
ha lasciato prive di opportune tutele numerose altre fasce di prestatori di lavoro.  

Per rispondere a queste carenze di tutela, a partire dagli anni Novanta, le parti sociali hanno avviato la 
costituzione di Fondi di solidarietà misure transitorie o settoriali, 
integrando o sostituendo gli ammortizzatori sociali pubblici. Il passaggio decisivo è avvenuto con la legge 
Fornero (L. n. 92/2012)93 che ha delineato per la prima volta un quadro normativo unitario e permanente 
per i Fondi di solidarietà 

 

Successivamente, il D.Lgs. 14 settembre 2015, n. 148, Disposizioni per il riordino della normativa in materia 
di ammortizzatori sociali in costanza di rapporto di lavoro, in attuazione della legge 10 dicembre 2014, n. 
183, 

 

Con la legge di bilancio 2022, il welfare negoziale ha assunto un ruolo centrale: le tutele sono state estese 
a tutti i lavoratori senza distinzione di settore produttivo o di dimensione aziendale, rendendo i Fondi di 
solidarietà parte strutturale del sistema previdenziale e obbligatori per tutti i datori di lavoro, compresi 
quelli con un solo dipendente.  

Dal 1° gennaio 2022, per i settori privi di Fondi di solidarietà, i datori di lavoro sono automaticamente tenuti 
a aderire al Fondo di Integrazione Salariale (FIS), che provvede a garantire l'assegno di integrazione ai 
lavoratori. In tal modo, il legislatore ha voluto estendere in chiave universalistica le tutele offerte dai Fondi, 
assicurando protezione anche a chi non aderisce a specifici Fondi di solidarietà. 

La riforma del 2022 ha inoltre collegato la concessione degli interventi di integrazione salariale a misure di 
politica attiva e di riqualificazione professionale, con la finalità di rispondere alle esigenze del mercato del 
lavoro in continuo cambiamento e facilitare il reinserimento dei lavoratori. 

L'organizzazione dei Fondi, le procedure e le modalità operative di intervento, nonché le modalità di 
finanziamento e di governance sono disciplinati mediante accordi collettivi e intese stipulate dalle 
organizzazioni rappresentative delle parti sociali. Queste esercitano funzioni di regolamentazione, 
supervisione e gestione amministrativa secondo un modello di autogoverno paritetico, che rappresenta un 
elemento fortemente caratterizzante questi strumenti di protezione sociale.  

L'efficacia di tali organismi bilaterali risiede nella loro capacità di adattarsi alle specifiche esigenze settoriali, 
garantendo forme di tutela calibrate sulle caratteristiche peculiari dei diversi comparti produttivi, e rispondendo 
con tempestività alle dinamiche del mercato del lavoro contemporaneo, caratterizzato da crescente 
discontinuità occupazionale e dalla necessità di strumenti di protezione flessibili e immediatamente operativi.  

 
92 La Cassa Integrazione Guadagni (CIG) nasce in Italia con un D.Lgs. del Capo provvisorio dello Stato n. 869 del 12 agosto 
1947, successivamente ratificato e modificato con la L. n. 498 del 21 maggio 1951. Diverse leggi successive ne hanno ampliato 

azione e introdotto tipologie specifiche: Cassa Integrazione Straordinaria e la Cassa Integrazione in Deroga per 
particolari situazioni. 
93 La L. n. 92/2012, art. 3, commi 4-41, nota come riforma Fornero, è intervenuta con un adeguamento degli ammortizzatori 
sociali e delle politiche attive del lavoro, con l'obiettivo di un mercato più inclusivo e dinamico. La legge ha istituzionalizzato 
i Fondi di solidarietà bilaterale come parte integrante del sistema di welfare per la tutela dei lavoratori nei casi di riduzione o 
sospensione dell'attività lavorativa.  
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L'evoluzione degli strumenti di intervento in situazioni di crisi aziendali ha rafforzato il ruolo delle parti 
sociali nell'integrazione tra politiche passive e attive del lavoro, nonché nell'erogazione delle prestazioni dei 
Fondi di solidarietà. A tale scopo, si promuovono sempre più programmi di formazione continua e 
riqualificazione per migliorare l'occupabilità dei lavoratori in difficoltà.  

Le iniziative formative sostenute da questi Organismi bilaterali si sviluppano attraverso percorsi di 
riqualificazione professionale (reskilling) destinati ai lavoratori provenienti da settori in crisi o in 
riconversione, con l'obiettivo di aggiornarne le competenze o favorirne l'acquisizione di nuove, 
agevolandone così il riassorbimento nelle aziende di origine. Parallelamente, si promuovono percorsi di 
aggiornamento (upskilling) specificamente orientati a incrementare l'occupabilità per i lavoratori coinvolti 
in processi di mobilità e ricollocazione.  percorsi formativi si concludono con il conseguimento di una 
certificazione che attesta i risultati raggiunti e le competenze acquisite. 

Inoltre, alcuni Fondi Paritetici Interprofessionali (FPI) promuovono attività formative rivolte ai lavoratori che 
usufruiscono dell'integrazione salariale attraverso specifici avvisi o linee di attività. In questa prospettiva, 
Fondartigianato pubblica avvisi destinati ai lavoratori delle imprese artigiane in situazione di trattamento di 
integrazione salariale da parte del Fondo di Solidarietà Bilaterale del settore (FSBA), come nel caso di alcune 

tesso modo, il Fondo di solidarietà bilaterale per 
il settore delle attività professionali attraverso Fondoprofessioni realizza percorsi di formazione e 
riqualificazione rivolti ai dipendenti che si trovano in situazioni di integrazione salariale.  

Nel quadro dell'evoluzione normativa degli strumenti di welfare contrattuale, il legislatore è nuovamente 
intervenuto con la L. 13 dicembre 2024, n. 203, Disposizioni in materia di lavoro (c.d. "Collegato lavoro"), 
introducendo agli articoli 8 e 9 rilevanti innovazioni in merito alla gestione e al finanziamento dei Fondi di 
solidarietà bilaterale. 

94 ha disposto che le risorse finanziarie accumulate dalle imprese del settore presso 
il Fondo di Integrazione Salariale (FIS  ex Fondo di solidarietà residuale) siano trasferite al bilancio dei Fondi 
di solidarietà costituiti dopo il 1° maggio 2023. Tale trasferimento di risorse deve essere preventivamente 

Lavoro e delle politiche sociali di concerto 
Economia, a garanzia di una più efficiente allocazione delle stesse. 

95 costituisce una netta innovazione rispetto al quadro normativo precedente. Il legislatore ha 
conferito ai fondi bilaterali, in particolare a quello della somministrazione di lavoro96, Forma.Temp, la 
facoltà di gestire con maggiore discrezionalità le proprie risorse, rendendo più flessibile la destinazione delle 
stesse tra le misure di sostegno reddito e gli interventi per la formazione e la riqualificazione professionale. 
Queste disposizioni rafforzano la capacità dei Fondi bilaterali di agire come strumenti efficaci di policy attiva, 
consolidando sempre più la loro funzione di supporto alla formazione continua e alla tutela occupazionale 
in un contesto di trasformazioni rapide e complesse del mondo del lavoro. 

A tal riguardo, il Fondo di solidarietà per i lavoratori somministrati istituito presso Forma.Temp non solo 

 
94  
95 

D.lgs. 10 

competenze dei candidati a una missione e dei lavoratori assunti a tempo determinato o indeterminato e della necessità di 
reperire e formare le professionalità necessarie per soddisfare i fabbisogni delle imprese e per favorire l'attuazione del Piano 
nazionale di ripresa e resilienza, è consentito l'utilizzo congiunto, sostitutivo o integrativo delle risorse di cui ai commi 1 e 2 

 
96 
datore di lavoro formale (soggetto che lo assume e lo retribuisce) e che viene poi inviato a svolgere la propria attività sotto 
la di  



162 di 240  

garantisce l'integrazione salariale, ma offre anche programmi formativi in diverse filiere per qualificare e 
riqualificare i beneficiari, tenendo conto dei diversi profili professionali coinvolti (cfr. par. 5.7). 

Nella tabella che segue si riportano alcuni dati quantitativi dei Fondi di solidarietà bilaterale e del Fondo di 
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I Fondi di solidarietà si articolano in quattro principali tipologie, ognuna con caratteristiche specifiche legate 
al comparto produttivo a cui fa riferimento: 

97  

Ciascun Fondo opera secondo regolamenti specifici, definiti dalle parti sociali firmatarie degli accordi 
istitutivi e approvati con decreto ministeriale, garantendo autonomia gestionale settoriale e rispetto dei 
requisiti minimi di legge in termini di prestazioni erogate e di sostenibilità finanziaria. 

Alcuni presentano caratteristiche particolari, come il Fondo di solidarietà bilaterale TRIS rivolto ai settori chimico e 
farmaceutico. Tale Fondo non redige il bilancio consuntivo, in quanto il risultato economico di esercizio non viene 
destinato alla chiusura contabile annuale ma interamente accantonato in un Fondo di riserva patrimoniale 
finalizzato a coprire le future prestazioni economiche che erogherà ai lavoratori beneficiari98. La mancanza di un 
bilancio consuntivo è una scelta gestionale che tende a privilegiare una gestione patrimoniale finalizzata a 
mantenere continuità e sostenibilità delle prestazioni sociali erogate nel tempo. 

Un'altra peculiarità di rilievo riguarda il Fondo per il settore del trasporto aereo e del sistema aeroportuale, 
che si distingue per il meccanismo di finanziamento. Questo Fondo si finanzia principalmente attraverso 
due canali: un contributo ordinario dello 0,50% sulle retribuzioni imponibili ai fini previdenziali a carico delle 
imprese e dei lavoratori del settore, e un contributo derivante dall'incremento dell'addizionale comunale 
sui diritti di imbarco dei passeggeri. Questa modalità di finanziamento, 

. Il Fondo eroga anche contributi per il finanziamento di programmi 
formativi per il mantenimento e l'aggiornamento delle qualifiche professionali e delle licenze necessarie per 
lo svolgimento della prestazione lavorativa99  

rappresenta uno strumento di tutela specifico per i lavoratori del settore, indipendentemente dalla 
dimensione aziendale. Il Fondo assicura il sostegno al reddito in caso di sospensione, riduzione dell'attività 
lavorativa o cessazione del rapporto di lavoro, attraverso l'erogazione di assegni di integrazione salariale. 
Inoltre, finanzia programmi formativi per la riconversione e riqualificazione professionale dei lavoratori, 
anche in collaborazione con fondi nazionali ed europei, favorendone la transizione occupazionale e lo 
sviluppo delle competenze dei lavoratori del comparto. 

In linea con i sopracitati articoli 8 e 9 della L. n. 203/2024, questo Fondo ha rafforzato la propria governance 
tramite strumenti più efficaci di controllo e trasparenza. Ciò contribuisce alla tutela dei lavoratori e a 
garantire una corretta gestione del Fondo, configurandolo come un modello innovativo e strutturato di 
protezione sociale integrativa, capace di rispondere alle esigenze dinamiche e complesse del mercato del 
lavoro nel settore delle telecomunicazioni100. 

 
97  2019. Queste distinzioni 
di tipologia rispecchiano modalità operative e normative diversificate, a volte a garantire una gestione efficiente delle 
prestazioni di integrazione salariale e formazione, calibrata sulle esigenze strutturali di ciascun comparto. Ogni fondo 
raccoglie contributi da datori di lavoro e lavoratori e funziona secondo regole di bilancio rigorose per assicurare la sostenibilità 
delle prestazioni. Il sistema complessivo è pensato per offrire una copertura articolata e mirata in tutto il territorio nazionale, 
rispettando le peculiarità di ogni settore e territorio di riferimento. 
98  
99 Cfr. Inps, Circolare numero 138 del 28-12-2022. 
100 Cfr. Inps, Messaggio numero 2230 del 14 luglio 2025. 
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 estendendolo ai datori di lavoro che occupano almeno un dipendente, 
rispetto al precedente limite minimo di oltre 3 dipendenti101. Inoltre, la nuova disciplina ha incluso i 

dirigenti. Questa riforma ha ampliato la platea dei lavoratori tutelati, includendo anche le piccole realtà 
professionali, tradizionalmente prive di adeguati strumenti di protezione sociale. La riforma del Fondo 
rappresenta quindi un cambiamento sostanziale rispetto alla normativa precedente, il cui obiettivo primario 
è di garantire un accesso più universalistico e inclusivo alle tutele economiche destinate ai lavoratori del 
settore professionale. 

Il futuro dei Fondi di solidarietà bilaterale è segnato da un importante processo di riorganizzazione e 
102, emanato dal Ministero del Lavoro e delle 

politiche s finanze. Tale decreto introduce modalità operative 
per il trasferimento di una quota parte delle risorse accumulate nel Fondo di Integrazione Salariale (FIS) ai Fondi 
di solidarietà bilaterale di nuova o recente costituzione istituiti dopo il 1° maggio 2023. Questo passaggio 
rappresenta una tappa fondamentale nel processo di autonomia finanziaria e operativa di questi Fondi, che 
divengono strumenti più strutturati e dotati di risorse adeguate allo scopo di garantire la tutela economica dei 

riforma avvia una fase di maggiore efficienza, trasparenza e sostenibilità finanziaria, in linea con la strategia di 
rafforzamento degli ammortizzatori sociali e delle politiche attive del lavoro. 

In prospettiva, i Fondi di solidarietà bilaterale continueranno a svolgere un ruolo cruciale nel sistema di 
protezione sociale italiano, con una funzione integrata tra tutela del reddito e sviluppo delle competenze, 
in un quadro di governance condivisa tra parti sociali, Ministero del Lavoro e delle politiche sociali, Ministero 

Economia e delle finanze e Inps103. 

La sfida per il futuro consiste nel trovare un equilibrio dinamico tra la flessibilità settoriale necessaria per 
adeguarsi alle specificità produttive e la garanzia di tutele omogenee per i lavoratori. Questo equilibrio si 

mia riconosciuta alle parti sociali nella gestione dei Fondi e la vigilanza 
pubblica, che deve assicurare trasparenza e rispetto delle regole. Inoltre, il sistema deve bilanciare il 

ela economica con politiche attive 
del lavoro. I Fondi di solidarietà bilaterale si confermano essere laboratori di innovazione sociale e 
sperimentazione di modelli universalistici di protezione sociale, basati su principi di sussidiarietà e 
responsabilità condivisa, capaci di adattarsi a mercati del lavoro in continua evoluzione. Questo quadro 
riflette la complessità e la necessità di un sistema multilivello di governance e di intervento, coerente con 
le sfide attuali e future del mercato del lavoro.  

 
101  che 

 
lavorativa per le causali di cui agli articoli 11 e 21 del D.Lgs. n. 148/2015. 

-bis del D.Lgs. n. 148/2015, vengono computati 
anche gli apprendisti, i dirigenti ed i lavoratori a domicilio. 
102 Il decreto definisce: 1. la procedura per la costituzione di un nuovo Fondo di solidarietà bilaterale propedeutica al 
trasferimento delle risorse finanziarie; 2. la modalità di determinazione della quota parte delle risorse da trasferire; 3. il 
trasferimento delle risorse stesse al nuovo Fondo. 
103 mento 
e ripartizione delle risorse e nel garantire la corretta amministrazione e trasparenza nella gestione dei fondi. Le parti sociali 

certificazione dei flussi finanziari, assicurando il coordinamento istituzionale e operativo del sistema bilaterale. 
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5.6.1 Ente Bilaterale Nazionale Artigianato

Questo paragrafo si propone di fornire una panoramica del sistema integrato dell'Ente Bilaterale Nazionale 
Artigianato (EBNA) e dei Fondi regionali e nazionali ad esso collegati, delineandone la struttura 
organizzativa, le funzioni istituzionali e il valore strategico nel contesto delle relazioni industriali italiane nel 

104.  

Il sistema EBNA nasce dalla volontà delle principali organizzazioni sindacali dei datori di lavoro e dei 
lavoratori del comparto artigiano di costruire un modello di bilateralità solido e condiviso, in grado di offrire 
risposte concrete e coordinate alle molteplici esigenze di tutela, formazione e welfare delle imprese e dei 
lavoratori artigiani. 

differenzia perché, oltre a regolare i rapporti di lavoro, esercita una funzione di prevenzione e assistenza 
per anticipare i bisogni e gestire situazioni di crisi aziendali intervenendo con strumenti condivisi. 

Attraverso una rete integrata di Fondi e organismi specializzati, il sistema EBNA rappresenta, pertanto, un 
sistema consolidato e articolato di cooperazione paritetica, che promuove la competitività del settore, la 
valorizzazione del lavoro, il sostegno al reddito, e la costruzione di percorsi di crescita professionale 
continua dei lavoratori. Sono queste le direttrici fondamentali che lo rendono uno strumento essenziale per 
il governo delle relazioni industriali artigiane e la coesione sociale del comparto, fornendo welfare 
contrattuale e servizi efficaci in un mercato del lavoro in continua evoluzione. 

La costituzione di EBNA è radicata in un accordo interconfederale del 3 agosto 1992 tra Confartigianato, 

in Italia, in relazione al valore aggiu
settore assicura105

di costituire un sistema di Enti bilaterali organizzato su due livelli, il livello nazionale e quello regionale. 
cano i vari Fondi, che sono gli strumenti economico-finanziari 

idonei per gli adempimenti previsti dagli obblighi contrattuali. Questi Fondi in nessun caso possono però 
essere la sede di trattative o di confronto tra le parti, pur avendo ognuno una propria individualità, 
autonomia giuridica e gestionale106. Gli organismi di governo e le modalità di funzionamento sono decise 

 

welfare, al mercato del lavoro, al sostegno al reddito, alla sicurezza sul lavoro, alla formazione e innovazione 
e lo sviluppo delle imprese; ottimizzare la gestione di Fondi bilaterali nazionali; costituire Fondi bilaterali di 

gianato (FSBA)107, del quale EBNA contribuisce 

 
104 , 
regolata dagli artt. 36, 37 e 38 del Codice civile. 
105 È negli anni Ottanta del Novecento che nasce il bilateralismo del comparto artigiano e trova fondamento negli accordi 
interconfederali nazionali delle parti sociali più rappresentative del settore, cioè dalle confederazioni Confartigianato, CNA, 
Casartigiani, CLAAI per le associazioni datoriali e per parte sindacale dalle confederazioni Cgil, Cisl e Uil, a partire da dicembre 

o 
stesso tempo, sono il presupposto per il successivo 
della contrattazione confederale nazionale la definizione degli strumenti bilaterali. 
106 
trattamenti previsti dalla bilateralità sono vincolanti per tutte le imprese rientranti nella sfera di applicazione degli accordi e 
co  
107 Attraverso gli accordi interconfederali, sottoscritti tra il 2012 e dicembre 2015, le parti sociali hanno definito i criteri 

assoc
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ai costi di gestione; costituire un sistema informativo nazionale relativo ai flussi di dati provenienti dai Fondi 
bilaterali nazionali, regionali e altre fonti idonee a fornire informazioni alle parti costituenti; effettuare 
studi, ricerche e formazione relative ai compiti istituzionali. 

Il sistema della bilateralità artigianato si fonda su una rete coordinata di Fondi e organismi che garantiscono 
una copertura articolata e integrata delle diverse esigenze del settore artigianale ed è la risposta strutturata 
e organica alle necessità di tutela, di formazione e benessere del comparto dell'artigianato italiano. EBNA è 
l'ente nazionale di riferimento e coordina l'intero sistema bilaterale del settore, svolge funzioni di indirizzo 
strategico e coordinamento tecnico-amministrativo, fornisce metodologie e servizi di supporto agli Enti 
regionali, organizza un sistema informativo nazionale per il monitoraggio e la raccolta dati, e rappresenta il 
sistema bilaterale dell'artigianato presso le istituzioni nazionali e comunitarie. Inoltre, EBNA opera in 
sinergia con gli enti bilaterali regionali e i fondi collegati, svolgendo un ruolo essenziale di raccordo e 
promozione della bilateralità come elemento strutturale delle relazioni sindacali nel settore artigiano. 
Complessivamente, esso interagisce con diciannove enti bilaterali regionali e due enti provinciali (Province 
autonome di Trento e Bolzano) e, in tal modo, assicura la capillarità delle prestazioni su tutto il territorio 
nazionale. 

Inoltre, l'Ente opera anche in stretta sinergia con Fondartigianato, Fondo paritetico interprofessionale 
deputato alla formazione continua delle aziende del settore ed insieme costituiscono un sistema integrato 
di welfare bilaterale e formazione continua per imprese e lavoratori del comparto.  

Il FSBA è il Fondo che eroga ammortizzatori sociali obbligatori per legge ai lavoratori artigiani, intervenendo nei 

dei contributi versati dalle imprese, il cui versamento avviene unitamente a EBNA/FSBA. I dati sulle prestazioni 
erogate e i beneficiari sono trasmessi dal Fondo di solidarietà ad EBNA, per via della rendicontazione nazionale 
e per la redazione del bilancio sociale annuale. Relativamente alla governance, FSBA opera in maniera condivisa 

 

esclusivo, della formazione continua e dello sviluppo delle competenze dei lavoratori e imprese artigiane e 
realizza progetti formativi mirati al mantenimento e sviluppo delle competenze, integrando tali progetti 
con gli interventi di sostegno al reddito erogati dal Fondo di solidarietà del settore108.  

Il 

Fondartigianato rispetto a FSBA si concretizza, nei casi di crisi aziendali, attraverso avvisi dedicati ai lavoratori che 
beneficiano di integrazione salariale, erogando le prestazioni per la formazione e lo sviluppo delle competenze. 
Tra le diverse linee di attività di Fondartigianato
alle imprese di finanziare percorsi formativi rivolti a questi lavoratori, con l'obiettivo di riqualificare le 
competenze e sostenere l'impresa nella fase di ripresa delle attività. 

Con la linea 10 degli avvisi si finanzia invece la formazione anche delle imprese aderenti a EBNA, ma non 
ancora aderenti a Fondartigianato, evidenziando in tal modo il rapporto di stretta collaborazione tra i due 
Enti bilaterali per promuovere la formazio
rappresenta, pertanto, un esempio di efficacia nella gestione delle politiche attive e politiche passive del 
settore artigianato. 

 

 
108 Il regolamento FSBA, aggiornato alla L. 30 dicembre 2021, n. 234 e al D.L. 27 gennaio 2022, n. 4, tra le causali previste 

enuti 
a partecipare a iniziative di carattere formativo o di riqualificazione, anche mediante Fondi interprofessionali, in conformità 
al D.M. 2 agosto 2022.  
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Fondo di solidarietà, in merito alle prestazioni relative alle attività di formazione dei lavoratori. 

 

Box 5.3 Obiettivi ed ambiti di intervento della formazione integrata tra Fondartigianato e FSBA 

In base alle intese raggiunte dalle Parti Sociali costituenti Fondartigianato e il Fondo di Solidarietà Bilaterale per 

tutti o una parte dei propri dipendenti in trattamento di integrazione salariale da parte di FSBA. I progetti devono 
rispondere a criteri di qualità e devono essere presentati da aziende che beneficiano di misure di sostegno al 
reddito, con la finalità di favorire lo sviluppo professionale e la formazione continua dei lavoratori. 
Nello specifico gli obiettivi definiti negli avvisi dedicati sono:  
- integrare le azioni di sostegno al reddito con interventi formativi; 
- accompagnare le imprese e le persone nei processi di riorganizzazione/ristrutturazione attraverso le azioni di 

manutenzione delle competenze possedute; 
- sostenere le persone a rischio di mobilità attraverso processi di riqualificazione professionale finalizzati; 
- favorire politiche mirate ai contesti locali e produttivi maggiormente a rischio; 
- sperimentare percorsi formativi anche individuali di accompagnamento alle persone; 
- contribuire al sostegno e al riposizionamento di settori produttivi e dei territori; 
- creare sinergie tra i vari soggetti bilaterali preposti, dalle Parti Sociali costituenti, alla realizzazione di 

azioni/interventi di politiche del lavoro e della formazione; 
- favorire percorsi di orientamento/assessment al fine di mappare le competenze dei lavoratori in forza 

richieste. 
I soggetti che beneficiano degli interventi formativi sono le aziende aderenti al Fondo che, alla data di 
presentazione del progetto, risultino essere o siano state, negli ultimi nove mesi, beneficiarie di prestazioni di 
sostegno al reddito erogate da FSBA
Fondartigianato tramite un accordo di sospensione. Tale accordo deve contenere i dati anagrafici dei lavoratori 
sospesi e coinvolti nelle attività formative, al fine di garantire la trasparenza e la corretta identificazione dei 
destinatari dei percorsi in oggetto. 
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109

 

 

 

 
 

 2023 2024 Variazione % 2023-2024 
Numero prestazioni  

Totale prestazioni 169.333 197.684 16,7 

di cui prestazioni alle imprese 37.150 36.397 -3,7 

prestazioni ai lavoratori 132.183 161.287 20,1 

Imprese beneficiarie 21.600 20.504 -2,9 

Lavoratori beneficiari 92.596 109.242 15,4 

   
Totale contributi concessi 134.395.423 176.166.544 31,7 

di cui contributi alle imprese 23.895.788 23.041.686 -0,8 

contributi ai lavoratori 110.499.635 153.124.848 38,6 

Contributo medio per imprese 643 633 -4,3 

Contributo medio per i lavoratori 836 949 15,4 

 

 

 

 

  

 
109 In ogni regione esiste un ente bilaterale territoriale: Ebrart (Abruzzo), Ebab (Basilicata), Bkh Eba (Bolzano), Ebac (Calabria), 
Ebac (Campania), Eber (Emilia-Romagna), Ebiart (Friuli-Venezia Giulia), Eblart (Lazio), Eblig (Liguria), Elba (Lombardia), Ebam 
(Marche), Ebram (Molise), Ebap (Piemonte), Ebap (Puglia), Ebas (Sardegna), Ebas (Sicilia), Ebret (Toscana), Ebat (Trento), 
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Totale numero di prestazioni 
erogate ai lavoratori 
 

161.287 
N. prestazioni regionali 

103.575 
FSBA 

57.712 
64% 36% 

Totale importi per contributi ai 
 

 
Importi contributi regionali 

 
FSBA 

 

23% 77% 
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Regione Numero di imprese Numero di lavoratori 

Abruzzo 4.802 18.135 

Basilicata 1.455 4.719 

Bolzano 3.019 16.226 

Calabria 3.600 10.603 

Campania 6.613 19.485 

Emilia-Romagna 26.109 127.602 

Friuli-Venezia Giulia 6.183 29.448 

Lazio 9.784 31.468 

Liguria 6.225 25.187 

Lombardia 48.282 212.378 

Marche 10.915 53.204 

Molise 828 2.639 

Piemonte 21.006 87.900 

Puglia 13.550 45.306 

Sardegna 6.678 22.689 

Sicilia 9.944 31.931 

Toscana 22.622 106.355 

Trento 3.124 14.687 

Umbria 4.939 22.912 

 637 2.178 

Veneto 31.755 154.396 

Totale 242.070 1.039.448 
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5.7  

110

111

112

 
110 La L. 24 giugno 1997, n. 196, Norme in materia di promozione dell'occupazione, ha introdotto una riforma del mercato del 
lavoro attraverso diverse forme di flessibilità, come il lavoro interinale (ora somministrazione), il contratto a tempo 
determinato e il part-time, con la finalità di combattere la disoccupazione attraverso una maggiore flessibilità contrattuale e 
altri istituti, come i tirocini formativi e i contratti di formazione lavoro. 
111 Il D.Lgs. n. 276/2003, noto come "Legge Biagi", ha rappresentato una riforma fondamentale del mercato del lavoro in 
Italia, introducendo nuove tipologie contrattuali e regolamentazioni per rendere più flessibile ed efficiente l'occupazione, tra 
cui il contratto di somministrazione (ex interinale) di lavoro a tempo determinato e indeterminato. 
112 
organica dei contratti di lavoro e revisione della normativa in tema di mansioni, a norma dell'articolo 1, comma 7, della legge 
10  
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113

114

115

 

 
113 D.D. n. 297 del 23 giugno 2025 della Direzione generale delle politiche attive del lavoro, dei servizi per il lavoro e degli 
incentivi all'occupazione.  
114 Il nuovo Contratto Collettivo Nazionale di Lavoro (CCNL) per la categoria delle Agenzie di Somministrazione di lavoro è 
stato firmato il 21 luglio 2025 dalle associazioni datoriali Assolavoro e Assosomm e dalle organizzazioni sindacali CGIL, CISL, 
UIL, Nidil-Cgil, Felsa-CISL e UILTemp. 
115 
Accordi delle Parti Sociali vigenti, per il finanziamento delle prestazioni a carico del Fondo di Solidarietà bilaterale alternativo 
per i lavoratori somministrati vengono versati mensilmente dalle Agenzie per il Lavoro, secondo le modalità indicate da 

 



174 di 240  

 

 

 

 

 



175 di 240  

 

 

 

 
 

 

116

 

117

 

  
  
  
 

 
  

 

 

  

 
116 placement ad almeno il 35% degli 

 
117 Risultati economici e finanziari 2022-2024". 
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T

Tipologia formativa 
Progetti annualità 2024 

N. ore erogate N. partecipanti* N. corsi 

Apprendistato I e III livello 102.225 2.233 1.305 

Base  167.658 128.136 14.343 

Professionalizzante 1.838.220 236.957 47.705 

On the job 966.048 31.330 25.572 

Totali 3.074.151 398.656 88.925 

 
 

102.225

 

118

 

 

 

 

 
118 Ogni singolo apprendista poteva essere inserito in più percorsi formativi. 
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5.8 I Fondi Paritetici Interprofessionali Competenze 

5.8.1 La terza edizione del Fondo Nuove Competenze e il suo stato di attuazione 

119

120

 

121

 

 

 
 

 
  

 

 
119 Si tratta del D.L. 19 maggio 2020, n. 34, Misure urgenti in materia di salute, sostegno al lavoro e all'economia, nonché di 
politiche sociali connesse all'emergenza epidemiologica da Covid-  
120 Cfr. XXIII Rapporto sulla Formazione continua in Italia  Annualità 2022-2023 (Parte 2, par. 7.5) (Inapp e Anpal 2024) e XXIV 
Rapporto sulla Formazione continua in Italia  Annualità 2023-2024 (Inapp 2025b) (Parte 2, cap. 8). 
121 Il Fondo è stato selezionato quale operazione di importanza strategica  Progetto Europa 27 del Programma nazionale 
Giovani, Donne e Lavoro per il suo contributo fondamentale agli obiettivi del Programma, in particolare alla priorità 3: Nuove 
competenze per le transizioni digitale e verde. 
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Fonte: Ministero del Lavoro e delle politiche sociali, 2025122

123

124

125

126

122 Cfr. https://www.lavoro.gov.it/stampa-e-media/comunicati/pagine/formazione-innovazione-oltre-un-milione-di-lavoratori. 
123

124 Cfr. il comunicato del Ministero del Lavoro e delle politiche s
https://www.lavoro.gov.it/stampa-e-media/comunicati/pagine/le-risorse-il-fondo-nuove-competenze-3-superano-il-miliardo.
125 politiche 
s https://www.lavoro.gov.it/stampa-e-media/comunicati/pagine/formazione-innovazione-oltre-un-
milione-di-lavoratori.
126 D.M. 10 ottobre 2024, Competenze per le innovazioni.
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127

 

 

 

 

128  

 

 

5.8.2 

Competenze tramite i Fondi interprofessionali129 

130

 
127 Questa nuova dotazione finanziaria è a valere sulle risorse della Missione 5  Componente 1- Riforma 1. - Intervento 1. 

 
128 Il d finanze  Ufficio Centrale di Bilancio presso il Ministero del 
Lavoro e delle politiche sociali per i controlli preventivi di competenza e pubblicato nella specifica sezione prevista nel sito 
internet del Ministero https://www.lavoro.gov.it/.  
129 I dati relativi ai piani conclusi alla data del 31 maggio 2025 sono stati conferiti direttamente dai 13 FPI che hanno 
partecipato a FNC 2, compilando una griglia di rilevazione trasmessa loro da Inapp. Alla rilevazione non ha partecipato Fondo 
Innova che, autorizzato ad operare nel gennaio 2024, non ha potuto finanziare Avvisi a valere sul FNC2.  
130 Per i dati riferiti ai piani formativi approvati con finanziamento di un FPI, si veda il XXIV Rapporto di formazione continua 
(Inapp 2025b) (Parte seconda, capitolo 8). 
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131

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
131 Si veda, a tal proposito, il XXIV Rapporto sulla formazione continua (Inapp 2025b) (Parte seconda, capitolo 8). 
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Le risorse spese per la realizzazione dei piani già conclusi ammontano, nel complesso, a 71.535.818,72 euro 
(tabella 5.28); il 68,8% di tali risorse proviene dai Conti aziendali. I FPI hanno contribuito con una quota di 
43.433.028,56 euro, pari al 60,7% del totale dei finanziamenti.  

132

133  

 

 

134

 

 

 

 

 

 
132 

o 
partecipato a più percorsi formativi. 
133 stat, nel 2023 la quota di persone tra i 25 e i 64 anni con un titolo universitario era del 21,6%. 
134 Va evidenziato che non tutti i FPI hanno potuto fornire indicazioni di dettaglio in merito ai settori produttivi di 

i 
cui è noto il settore di appartenenza è, quindi, costituito da 996 unità. 
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5.8.3
nei piani conclusi  
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Tabella 5.30 FNC 2  Classificazioni di riferimento usate per la progettazione per competenze nei piani 
conclusi e relativo numero di imprese e lavoratori (v. %) 

Classificazioni per Piani per Imprese per Partecipanti 

"Dig Comp 2.1" 36,8 36,8 41,0 

"e-Competence framework 3.0" 17,0 17,0 15,8 

European Skills, Competence, Qualifications and Occupations (ESCO) 18,7 18,7 20,5 

Atlante del Lavoro e delle qualificazioni  26,9 26,9 21,6 

Nessuna classificazione di riferimento 0,5 0,5 1,1 

Totale 100,0 100,00 100,00 

ra possibile indicare più di una classificazione di riferimento per singolo piano. 
Fonte: elaborazione Inapp su dati inviati dai FPI aggiornati al 31 maggio 2025 
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Figura 5.5 FNC 2 Tipo di certificazione acquisita dai lavoratori in esito al percorso nei piani conclusi (v. %)

Fonte: elaborazione Inapp su dati inviati dai FPI aggiornati al 31.05.2025
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6. 
 

6.1 SkillsFuture: il modello di Singapore e le sue possibili applicazioni nel contesto 
italiano 

Il modello SkillsFuture di Singapore (SSG)135 rappresenta un riferimento di grande interesse grazie al suo 

formativi. Naturalmente, non è ipotizzabile una replica istituzionale del modello di Singapore nel contesto 
italiano; tuttavia, assumendone gli elementi cardine come benchmark, è possibile individuare i vulnus del 
sistema nazionale e, parallelamente, riconoscere strumenti e meccanismi già esistenti su cui fare leva per 
favorire un adattamento efficace del modello singaporiano alla realtà italiana. Ciò va fatto tenendo conto 
delle differenze strutturali che caratterizzano il nostro Paese  in particolare, per quanto riguarda il 
mercato del lavoro, le dimensioni medie delle imprese e la cultura della formazione. 

6.1.1 Il modello SkillsFuture: struttura, funzionamento e i motivi del suo attuale successo 

Lanciato nel 2015 dal Governo di Singapore, SkillsFuture non è soltanto una politica di formazione, ma un 
vero e proprio modello sistemico di lifelong learning finalizzato a costruire una nazione di cittadini 
competenti e proattivamente in grado di affrontare le sfide del futuro poste dalla trasformazione 
tecnologica e dalle evoluzioni dei sistemi produttivi e dei mercati (del lavoro, finanziari e commerciali). 

SkillsFuture 
educativo, il mondo del lavoro e la società civile, in modo da fornire a ogni cittadino di Singapore 

rofessionale. 

che termina con il conseguimento di un titolo di studio, bensì come un processo continuo che accompagna 
il cittadino per tutta la vita, indipendent 136. 
Tale continuità dinamica ha alla sua base tre principi cardine. Il primo, vede nelle competenze possedute e 

un titolo di istruzione a cui non si dia seguito con percorsi di aggiornamento e potenziamento delle 
competenze stesse. Il secondo principio cardine è direttamente collegato: è necessario assicurare a tutti i 
cittadini l'accesso a opportunità formative e di sviluppo delle competenze in un contesto di apprendimento 

 
135 
come benchmark di riferimento in materia di apprendimento permanente e sviluppo delle competenze in risposta alle 
necessità dei sistemi produttivi. 
136 

SkillsFuture Singapore (SSG), che opera in stretta collaborazione con il Ministero del Commercio e 
industria e con le principali associazioni imprenditoriali di quel Paese. 
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continuo, senza limiti di età, contesto o fase della vita137. Il tutto si realizza rendendo operativo il terzo 
principio, relativo alla gestione e al funzionamento empirico del modello, basato sulla collaborazione 
pubblico-  e attori 
del sistema economico e produttivo. 
Sul piano attuativo e pratico, SkillsFuture si avvale di un insieme di strumenti e misure, tra loro interagenti. 

Innanzitutto, come detto, la collaborazione pubblico-privato. Le imprese sono parte attiva nella 

tto alle dinamiche del mercato del lavoro. Tale processo 
Skills Framework, che descrive per 

ciascun comparto economico i profili professionali, le competenze richieste e le traiettorie di carriera. 

Accanto a questo, agisce in piena integrazione con SkillsFuture un processo analitico che monitora la 
-produttivi, individuando allo stesso tempo le 

professionalità e i profili lavorativi su cui è necessario/opportuno intervenire sia con attività di 
riqualificazione che di potenziamento delle competenze. 

Questo processo analitico, 

 

Fondamentale, nel processo complessivo, è il meccanismo di riconoscimento dei pregressi apprendimenti 
(Recognition of Prior Learning - RPL), attraverso cui vengono valutate le conoscenze, competenze e abilità 

risultanze i candidati possono ricevere crediti che attestano un livello di preparazione superiore a quello 

o partecipare a programmi propedeutici se necessari per ottenere tale ammissione; questo processo 
avviene su prove d  

Questo insieme combinato di strumenti, dal lato dei fruitori delle misure, si completa con il dispositivo 
SkillsFuture Credit, un credito di 500 dollari che ogni cittadino di Singapore che abbia compiuto 25 anni 
riceve individualmente; tale credito è ricaricabile nel corso del tempo138 e può essere utilizzato per 
compensare le spese vive dei corsi e in aggiunta ai sussidi governativi esistenti per i corsi139. 

Dopo un decennio di funzionamento si può sostenere che il modello SkillsFuture rappresenta una delle 

permanente da concetto teorico a pratica quotidiana. 

In particolare: 

a) il modello è basato su una visione a lungo termine: il governo di Singapore ha investito in una politica 

vita come parte della cultura stessa di Singapore; 
b) essenziale, come detto, è il coinvolgimento diretto, continuo e costante in una rete coerente e unitaria 

di tutti gli attori sociali (istituzionali, pubblici, privati e di intermediazione sociale); 

 
137 In tal senso si può affermare che SkillsFuture è settato tanto sulla dimensione del lifelong learning (apprendimento lungo 

lifewide learning (apprendimento in ogni contesto). 
138 A specifici intervalli, oppure per determinate categorie di cittadini in base alla professione o alla condizione sociale 
individuate come bisognose di interventi mirati. I crediti non hanno scadenza, ma così potrebbe non essere per alcuni bonus 
aggiuntivi. 
139 SkillsFuture Singapore, oppure erogati da istituti di istruzione, enti di 
formazione privati, o MOOCs (Massive Open Online Courses).  
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c) ogni progetto, intervento o misura di intervento è soggetto a prassi di monitoraggio e valutazione con 

cittadini; 
d) 

 
e) ogni cittadino è reso protagonista del proprio percorso di apprendimento, con dotazioni strumentali e 

 

6.1.2 V   

llo SkillsFuture e di quelli che, invece, possono essere 
identificati come punti di contatto con esso, tenendo innanzitutto conto che il mercato del lavoro italiano 
soffre di un profondo disallineamento tra domanda e offerta di competenze, complicato anche da un 
eccesso di qualificazione, sintomatico di un ritardo strutturale140 del sistema produttivo. 

In netto contrasto con il sistema asiatico considerato, nel nostro Paese vi è una governance frammentata 
della formazione, ad opera di diverse autorità istituzionali e di organismi privati: i Fondi Paritetici 
Interprofessionali gestiscono la parte più consistente degli interventi in materia di formazione continua, 
mentre le Regioni e Province Autonome sono coinvolte nella gestione del sistema di Istruzione e 

erta formativa è, inoltre, proposta e 
realizzata a vario titolo da enti privati. Questa complessità istituzionale ha a lungo ostacolato la 
standardizzazione dei risultati di apprendimento e la rapida risposta alle esigenze del mercato del lavoro. 

va dal D.Lgs n. 13/2013141  
del Sistema Nazionale di Certificazione delle Competenze - al più recente D.M. 115/2024142, passando per 
il D.M. 5 gennaio 2021143 ha, però, avviato e sostenuto un robusto processo di razionalizzazione del sistema 
e di standardizzazione dei risultati di apprendimento, contribuendo al rafforzamento del sistema e alla 
referenziazione ai quadri nazionali ed europei di classificazione delle competenze (skills frameworks). 

Le radici dello skill mismatch italiano vanno ricercate, prima dell'ingresso nel mercato del lavoro, nel 

144. Le scelte educative, come la scuola superiore o l'università, si basano 
prevalentemente su aspetti di breve termine (ad esempio, il gradimento personale, la qualità percepita 
dell'istituto) anziché sulle prospettive a lungo termine offerte dal mercato, il cui disegno è reso difficile dalla 
debolezza delle analisi di scenario su impresa e occupazione. La difficoltà dei servizi di orientamento 
(peraltro numericamente insufficienti sul territorio nazionale) nel collegare in modo trasparente e basato 
su dati i percorsi formativi agli skills frameworks, come avviene a Singapore, impedisce agli studenti di 
prendere decisioni informate sulla loro carriera professionale, perpetuando lo skill mismatch. 

 
140 Fenomeno reso persistente da una serie di vincoli sistemici, quali, per esempio: struttura delle imprese e loro dimensione media, 
specializzazione di settore, investimenti in R&D, efficienza/efficacia degli interventi di formazione continua. 
141 Questo decreto definisce le norme generali e i livelli essenziali delle prestazioni per l'individuazione e validazione degli 
apprendimenti non formali e informali e gli standard minimi di servizio del sistema nazionale di certificazione delle 
competenze. 
142 Con questo decreto vengono disciplinati i servizi di individuazione, di validazione e di certificazione delle competenze 
relativi alle qualificazioni di titolarità del Ministero del Lavoro e delle politiche sociali.  
143 Il decreto contiene disposizioni per l'adozione delle Linee guida per l'interoperatività degli enti pubblici titolari del sistema 
nazionale di certificazione delle competenze.  
144 Nel paragrafo 6.4 del presente Rapporto vengono proposte alcune evidenze sul mismatch in Italia, a partire dai dati raccolti 
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intermediazione tra domanda e offerta, con particolare riferimento allo sviluppo di servizi informativi 
match con le necessità 

espresse dal mercato del lavoro: questo ostacola il sostegno necessario al cittadino/lavoratore 

successo. Il rafforzamento del si ra un nodo 
fondamentale del Piano Nuove Competenze145, una serie di interventi in chiave di 

orientamento, formazione e ricollocazione per lavoratori e imprese, rafforzare la collaborazione tra 
pubblico e privato nel mercato del lavoro (ad es. agenzie private e soggetti accreditati), promuovere 
reskilling e upskilling dei lavoratori in coerenza con i fabbisogni delle imprese, il PNC prevedeva per i Centri 

146

offerta; la 
creazione di servizi di presa in carico individuale, con percorsi personalizzati di orientamento e supporto 
(
comuni a livello nazionale, per garantire omogeneità e qualità. Nel completamento di questa misura si 
stanno, però, registrando consistenti ritardi147

 
Transizioni, per affrontare al meglio e velocemente il problema del mismatch

sistema produttivo e delle persone in particolare in riferimento alle transizioni. 

 

 

 
145 Più in generale, il Piano Nazionale Nuove Competenze (PNC) - 

(upskilling e reskilling) - si poneva come quadro di coordinamento strategico per gli interventi di aggiornamento e 
qualificazione/riqualificazione volti a fronteggiare i fabbisogni di nuove competenze derivanti dalle transizioni digitali ed ecologiche 
e dagli effetti della pandemia da Covid-
Lavoratori (GOL), il Programma di investimento Sistema Duale (SD), il Fondo Nuove Competenze (FNC). 
146 Fino a circa 11.600 unità a livello nazionale, come previsto dal Piano di potenziamento. 
147 Al secondo trimestre del 2025, si è registrata una percentuale di spesa pari al 19,46% sul totale dei 600 mln stanziati. A tal 
proposito, si veda la pagina https://openpnrr.it/misure/201/ 
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148

149

150

consente la comunicazione tra realtà economico-produttive e mercato del lavoro, da un 
 

151

 

 con particolare riferimento ai settori ad alto valore aggiunto e 
caratterizzati da attività knowledge intensive, alle descrizioni delle attività di coordinamento e management 
e alle competenze  

 
148 Promosso da Unioncamere con il Ministero del Lavoro e delle politiche sociali e con l'Unione Europea, viene realizzato a 
partire dal 1997. 
149 

ricerca, Ministero del Lavoro, MEF e Dipartimento per la Funzione Pubblica. Tra gli enti 

Professioni Tecniche, che raggruppa numerosi albi professionali. 
150 

 
per  
151 Tra le fonti informative, troviamo SISCO  
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152

 

153  

 

154

 
152 oni 
europee (DigComp 2.1, ESCO, Competence Framework e altre). 
153 Sul tema delle microcredenziali, si veda il paragrafo 4.4 del presente Rapporto. 
154 5/2023, 

r la Formazione 
e il Lavoro (SFL), attuati tramite percorsi personalizzati gestiti anche attraverso la piattaforma digitale SIISL. 
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155

 

 

 
In relazione a quanto analizzato, dunque, lo sguardo al modello SkillFuture 
focalizzare alcuni aspetti critici dello stesso modello italiano, una sorta di lente attraverso cui ripensare o 
potenziare i diversi tasselli del sistema. Pertanto, è fondamentale proseguire sulla strada della 
razionalizzazione della governance del sistema delle competenze, provando ad agire in una prospettiva di 
intervento nazionale, pur mantenendo la flessibilità richiesta per la gestione operativa decentralizzata. 

diversi sistemi, con particolare attenzione a quelli di mappatura dei ruoli e delle competenze, investendo 
con decisione sugli strumenti di conoscenza dei sistemi locali del lavoro, con particolare riguardo per gli 
approcci anticipatori dei fabbisogni e dei cambiamenti (labour market intelligence, skills intelligence e skill 
forecasting); implementare la valida infrastruttura di certifi
di utilizzo sul territorio nazionale, prestando attenzione alle soft skills e a quelle richieste dai settori ad alta 
criticità e forte skill mismatch green 
economy) e accogliendo fattivamente il sistema delle microcredenziali, per meglio favorire la riduzione del 
mismatch; consolidare le migliori forme di coinvolgimento e interazione tra imprese, enti formativi e titolari 
e titolati. È impre

nella costruzione del proprio personale percorso di apprendimento, a partire dalla valorizzazione degli 
apprendimenti pregressi e dalla messa in trasparenza delle competenze comunque acquisite. Una parte 
importante potrà essere giocata dalla messa a regime e dal consolidamento della piattaforma digitale SIISL. 

dalle istituzioni scolastiche ed educative, devono dedicare alla diffusione e al radicamento della cultura 
 

Il risultato potrà essere un sistema nazionale in cui ogni individuo può orientarsi consapevolmente, acquisire, 
skills-supply

 
digitali, ambientali, demografiche  migliorando occupabilità, produttività e coesione sociale. 

 

 

 

 
155 Per il dettaglio sulle caratteristiche e le funzioni del Fascicolo socio-lavorativo, si veda il paragrafo 4.5. 
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6.2 Reti bilaterali italo-tedesche per esperienze di formazione duale 

6.2.1 Il contesto della cooperazione bilaterale governativa italo-tedesca sulla formazione 
professionale e il sistema duale 

156

 

 

157

 

 

1. Orientamento  Raccolta e promozione di modalità efficaci per le transizioni scuola  lavoro dei 
giovani; 

2. Artigianato artistico  La digitalizzazione nelle professioni artigiane e le trasformazioni di competenze 
anche nei percorsi formativi; 

3. Scalpellini - Valorizzazione della formazione professionale tecnico-artigianale con particolare 
attenzione alla lavorazione della pietra e al restauro: 

4. Gusto   
5. Vino  Sfide climatiche e innovazione tecnologica nella filiera vitivinicola; 
6. Ottica  

percorsi formativi di tali figure.  
Tali Reti di attori, 

perseguendo i 
seguenti macro-obiettivi comuni: 

 sperimentare nuovi modelli di collaborazione tra attori pubblici e privati, che possano proseguire 
anche al termine del progetto; 

 
156 Cfr. Box 5.1  La rete italo-tedesca ConnActions per il rafforzamento del sistema duale, pag. 85. 
157 In seguito alla soppressione di Anpal, disposta dal DPCM del 22 novembre 2023, n. 230, entrato in vigore il 1° marzo 2024, 
le sue funzioni, il personale e le risorse sono stati trasferite principalmente al Ministero del Lavoro e delle politiche sociali, ad 
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promuovere il coinvolgimento attivo di imprese, parti sociali e organizzazioni territoriali nel sistema 
duale; 

 apprendere e scambiare buone pratiche sui temi della formazione duale; 
 sviluppare iniziative concrete per migliorare la qualità della formazione Duale nel proprio Paese; 
 condividere esperienze con le altre reti e alimentare una Rete delle Reti bilaterali.  

6.2.2  

 

 

La Camera 
di Commercio italo-germanica di Milano, quale organizzazione capofila del progetto che controlla e 
distribuisce le risorse, svolge inoltre un ruolo partecipato, decisamente propulsivo in quanto non si limita a 
facilitare la gestione finanziario-rendicontuale, ma assegna un tutor-animatore che supporta la costruzione 
della rete e del suo autogoverno, cioè che sostiene ogni singola rete ad auto-organizzarsi e a definire il 
proprio percorso progettuale. 
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6.3 La Skill Gap Analysis nel Programma GOL: potenzialità in chiave di orientamento e 
validazione delle competenze acquisite

Motivazione della scelta della Unità Professionale (UP) su cui realizzare la SGA 

Nel contesto del Programma GOL, la Skill Gap Analysis (SGA) è stata introdotta come strumento cardine del 

competenze dichiarate, percepite e potenzialmente attivabili dai beneficiari. Lo strumento, basato sulla 

competenze possedute e competenze richieste per specifiche unità professionali, restituendo un indicatore 

competenze mobilitabili e delle traiettorie professionali realisticamente percorribili. La SGA, inserita in 
questo quadro metodologico, svolge una funzione centrale: introduce un elemento di oggettivazione in un 
processo tradizionalmente basato su dimensioni narrative, percezioni soggettive, biografie occupazionali e 
aspettative individuali. I dati della figura 6.1 mostrano, infatti, che la motivazione prevalente nella scelta 

modalità è superata da quanto già definito in sede di assessment, rispettivamente 42% e 52%). Per molti 
aspetti residuali sono le modalità invece legate al job 
vacancy, entrambe modalità da potenziare, se si pensa alla questione della riduzione del mismatch delle 
competenze.

Figura 6.1 Motivazione di scelta della UP della SGA effettuata 

Fonte: elaborazioni Inapp su dati piattaforma GOL del MLPS

Ciò mette in evidenza che la SGA si inserisce efficacemente nel processo orientativo come strumento 
collaborativo, aggiuntivo e non prescrittivo, in grado di generare un confronto guidato sui nodi identitari e 
professionali a favore del processo di consape

competenze e descrittivi degli standard professionali. Tale dato viene confermato dal fatto che diversi 
beneficiari hanno preferito realizzare la SGA su Unità Professionali diverse rispetto a quelle indicate durante 

assessment, rimandando tale obiettivo alla dinamica del processo di orientamento, ove la parte di 
interazione, sulla base di informazioni raccolte contestualmente, è fondamentale nel processo di 
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comunicazione tra operatore e beneficiario. La SGA diventa così una tecnologia conversazionale informata, 

rappresentazioni personali, dalle aspira
validazione delle competenze, questo elemento è particolarmente rilevante: le motivazioni discorsive 

tili per i dossier 
individuali e per la ricostruzione delle biografie professionali. Tale premessa è necessaria anche per 

dei 4 percorsi GOL.  Se si considerano unicamente quei casi in cui la motivazione di scelta delle UP per la 
assessment, nel complesso emerge che: 

 la maggior parte delle SGA ha come esito prevalente un livello molto distante di prossimità (il 4), in 
oltre il 60% dei casi. A tale riguardo, si ricorda che nella fase di assessment la scelta della professione 
non è solo legata a esperienze pregresse ma anche al desiderio di cambiare percorso professionale, 
pertanto, la distanza effettivamente misurata in fase di orientamento specialistico può spesso far 
riferimento a una professione  

 proprio per quanto concerne i percorsi 2 e 3, rispettivamente upskilling e reskilling, risultano, infatti, 
entrambi contraddistinti da una prevalenza di esiti di prossimità di tipo 4, quindi distanza massima tra 
professione indicata per la SGA e competenze possedute; 

 sia per il percorso work ready che per il percorso lavoro e inclusione si nota una prevalenza della 
prossimità rispetto al valore atteso, rispettivamente prossimità di tipo 1 e di tipo 4. 

Tale risultato va interpretato tenendo conto della natura autovalutativa dello strumento e del frequente 
desiderio degli utenti di esplorare professioni diverse rispetto a quelle emerse nella fase di assessment. Per 
gli ambiti di upskilling e reskilling, la distanza rilevata non è necessariamente espressione di 

Questo elemento è cruciale per la programmazione formativa, ma anche  come da D.M. n. 115/2024 che 
promuove un approccio integrato tra formazione, riconoscimento e valorizzazione dei saperi acquisiti in 
molteplici contesti  
contribuisce ad ancorare la progettazion

Sostanzialmente la SGA emerge come uno strumento in grado di fornire prime evidenze descrittive del 
patrimonio professionale individuale, traducibili  quando adeguatamente strutturate  in materiali di 
supporto ai futuri processi di validazione. La logica stessa della SGA  
seppur in forma autovalutativa, il proprio patrimonio esperienziale  coincide con il primo livello dei 

durante la SGA costituisce materiale utile per la documentazione delle competenze (dossier individuale, 

spesso non immediatamente esplicitate nei curriculum tradizionali; la comparazione con gli standard 
e di chiarire quali competenze sono già presenti e quali sono solo parzialmente 

sviluppate, assumendo in tal senso un ruolo strategico nei futuri modelli integrati di formazione e 
certificazione, poiché gli esiti di prossimità permettono di individuare gap formativi strutturati in termini di 
risultati di apprendimento che possono essere tradotti in unità di competenza. 

domanda di lavoro. I dati GOL mostrano invece che analisi di mercato e job vacancy sono state scarsamente 
utilizzate nella scelta della UP. Una maggiore integrazione della SGA con i sistemi informativi del lavoro 
permetterebbe invece di raggiungere un triplice obiettivo: rendere i percorsi orientativi più coerenti con il 
fabbisogno reale di competenze; indirizzare le attività di validazione verso competenze effettivamente spendibili 
nel mercato del lavoro; infine, contribuire alla riduzione del mismatch formativo e professionale.  
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Un aspetto che non va tuttavia sottovalutato è che, come evidenziato già in passate edizione del Rapporto 
sulla formazione continua158, le Regioni e le PPA erano libere di stabilire gli strumenti più idonei e di 

strumento. Come mostra la tabella 6.1, al 30 novembre 2025 risultavano somministrate circa 300 mila SGA, 
con il coinvolgimento di oltre 247 mila beneficiari, ma la modalità di adozione dello strumento ha subito 
una forte variabilità territoriale. In particolare, le Regioni Sicilia e Puglia hanno reso lo strumento vincolante 
alla ulteriore definizione del percorso formativo159, registrando così numeri di molto superiori (oltre il 97% 

non era connesso alla previsione del percorso formativo. A tale riguardo va, inoltre, ricordato che, mentre 
in alcuni territori il servizio è stato affidato prevalentemente agli enti accreditati, in altri casi questo è stato 

-privato. 
Questi assetti riflettono, come noto, tradizioni organizzative consolidate e modalità di governance locali 
che possono influire, talvolta in modo indiretto, sul numero medio di SGA per beneficiario, sulla durata della 
sessione e sul processo di scelta delle Unità Professionali su cui effettuare il servizio. Entrambe le opzioni 

attive. Sebbene non sia possibile inferire con certezza quale impatto abbia avuto tale scelta anche su alcune 
-  in particolare rispetto al numero di SGA somministrate per 

persona o sulla durata delle stesse -
siamo di fronte a modelli di gestione del servizio diametralmente opposti, ovvero tra chi ha affidato in 
esclusiva ad enti accreditati, come nel caso della Regione Sicilia, del Friuli Venezia Giulia e della PA di 
Bolzano, e chi ha erogato il servizio attrav
come nel caso di Puglia e Molise.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
158 In particolare, si veda il Paragrafo 9.3 del XXIV Rapporto sulla formazione continua (Inapp 2025b). 
159 In realtà la Regione Sicilia ha vincolata la SGA a tutte le 4 tipologie del percorso GOL, mentre la Puglia per le sole tipologie 
2 (upskilling) e 3 (reskilling). 
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Tabella 6.1 Numero di SGA effettuate per Regione e incidenza degli enti accreditati per sede (dati al 30 
novembre 2025)*  

Regione  Numero SGA effettuate 
al 30.11.2025 

Numero persone trattate al 
30.11.2025 

Valore % su SGA 
regione 

Incidenza % SGA 
realizzate dagli enti 

accreditati al 30.11.2025 
Basilicata 119 60 0,0  
Bolzano-Bozen 663 517 0,2 100,0 
Calabria 110 106 0,0  
Campania 1.097 1.004 0,4  
Emilia-Romagna 136 122 0,0  
Friuli-Venezia Giulia 800 691 0,3 78,6 
Lazio 1.351 1.326 0,5  
Liguria 142 133 0,0  
Lombardia 263 193 0,1  
Marche 173 155 0,1 23,7 
Molise 1.023 948 0,3  
Piemonte 177 125 0,1  
Puglia 138.383 91.582 46,3 3,9 
Sardegna 176 134 0,1  
Sicilia 153.012 149.383 51,2 98,1 
Toscana 735 706 0,2  
Trento 145 138 0,0  
Umbria 110 91 0,0  
V  28 27 0,0  
Veneto 1 1 0,0  
Totale SGA 298.644  100,0 52,5% 
Totale persone trattate  247.442   
Totale % di persone trattate    61,6% 

*Incluso il periodo di sperimentazione 
Fonte: elaborazioni Inapp su dati piattaforma GOL del MLPS 

Nel complesso sono stati coinvolti 327 CpI e 380 enti accreditati: questi ultimi, appartenenti a 5 Regioni che 
hanno adottato un modello misto privato-pubblico o esclusivo privato. Si ha una notevole variabilità nel 
numero di somministrazioni che è andata da un minimo di 1 a un massimo di 8.226 SGA per sede (per 

minuti, con picchi di oltre 90 minuti nei casi in cui si è proceduto a realizzare fino a un massimo di 3 SGA per 
persona. Come si evince dalla tabella 6.1, si riscontrano diverse differenze tra Regioni e, in particolare, tra 
le 2 con il maggior numero di beneficiari coinvolti: la Puglia, a fronte di 91.582 persone, ha registrato oltre 
138mila SGA, con una media di SGA per persona di 1,51, rispetto alla Sicilia che ha segnato una media di 

anche a competenze maturate o ricercate in più UP. Per quanto riguarda la validazione delle competenze, 
questa polarizzazione conferma il valore della SGA come strumento di emersione di competenze tacite o 
pregresse, frutto di esperienze maturate in ambiti produttivi consolidati territorialmente, ma non sempre 
in linea con la domanda attuale.  

Le professioni maggiormente indagate attraverso la SGA e i percorsi GOL 

La SGA è stata utilizzata per un totale di 510 unità professionali (tabella 6.2). Tuttavia, il 52,1% delle 
somministrazioni si concentra sulle prime dodici professioni più frequenti, fra cui addetti alle funzioni di 

proiezioni del Sistema Informativo Excelsior 2025 2028 mostra un parziale disallineamento con le figure 
maggiormente richieste dal mercato, soprattutto nei settori digitale, sanitario e tecnico-professionale. Ciò 
riflette due dinamiche:  
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1.
 

2. 
 

Tabella 6.2 Numero di SGA effettuate per professioni (dato totale- tutte le Regioni e PP AA) (v.a. e v.%) 

Nomenclatura CP 2011 e CP 2021 Frequenza Percentuale Percentuale cumulata 

Addetti a funzioni di segreteria 34.300 15,9 15,9 

Addetti all'assistenza personale 13.801 6,4 22,3 

Cuochi in alberghi e ristoranti 13.483 6,3 28,6 

Addetti all'immissione dati 12.990 6,0 34,6 

Addetti alla sorveglianza di bambini e professioni assimilate 7.289 3,4 38,0 

Addetti all'accoglienza nei servizi di alloggio e ristorazione 6.226 2,9 40,9 

Addetti alla gestione dei magazzini e professioni assimilate 4.921 2,3 43,2 

Commessi delle vendite all'ingrosso 4.428 2,1 45,2 

Spedizionieri e tecnici dell'organizzazione commerciale 4.022 1,9 47,1 

Agricoltori e operai agricoli specializzati di giardini e vivai, di 
coltivazioni di fiori e piante ornamentali 

3.627 1,7 48,8 

Personale non qualificato addetto alla manutenzione del 
verde 

3.575 1,7 50,4 

Sarti 3.630 1,7 52,1 

Altre professioni (totale 498 professioni) 103.142 47,9 100,0 

Totale (510 professioni) 215.434 100,0  

Fonte: elaborazioni Inapp su dati piattaforma GOL del MLPS 

 
Rispetto alla capacità di riduzione del mismatch del programma GOL, tra professioni su cui è stata effettuata 
la SGA e professioni ricercate in base ai dati Excelsior, si evidenzia che, al netto delle professioni ordinistiche 

u scala nazionale si concentra, 
inoltre, su professioni legate alle competenze digitali e a quelle salutistiche.  

Il raffronto tra professioni indagate attraverso la SGA (queste di fatto rappresentative di sole 2 realtà 
regionali, Puglia e Sicilia) e quelle maggiormente richieste a livello nazionale consente di verificare quanto 
le professioni indagate abbiano fatto riferimento più al contesto nazionale e quanto maggiormente ai 
sistemi produttivi locali. La tabella sotto (6.3), che riporta le professioni più richieste nelle 2 Regioni 
considerate, mette in evidenza come vi sia stata una maggiore attenzione verso i mercati locali, 

mismatch di competenze 
presenti nei territori. 
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Tabella 6.3 Elenco delle professioni maggiormente richieste dalle imprese (periodo di riferimento 2025 -2028) 

Regione Sicilia (le professioni più ricercate dalle imprese) Regione Puglia (le professioni più ricercate dalle imprese) 

Addetti alla ristorazione  Specialisti in formazione e ricerca 

Addetti alle vendite   

Operai edili specializzati  
ristorazione 

Addetti alle pulizie  Addetti segreteria/macchine da ufficio 

Conduttori di veicoli  Operai specializzati nelle costruzioni 

Tecnici della salute  Addetti non qualificati (meno richiesti, ma presenti) 

Fonte: Sistema informativo Excelsior (proiezioni 2025-2028) 

cui si è concentrata la SGA non sembra avere un riscontro effettivo con le richieste dei mercati locali. In 
molti casi ciò risponde essenzialmente ad una logica di continuare a seguire esperienze lavorative 
pregresse, anche in coerenza con i percorsi di istruzioni intrapresi, e a una difficoltà oggettiva a individuare 
una professione su cui poter ricollocarsi in coerenza con le richieste del mercato.  

Guardando ai percorsi GOL (tabella 6.4), i beneficiari del percorso 3 (reskilling) sono il gruppo più 
rappresentato, con oltre la metà dei casi (53,9%), seguito dai beneficiari del percorso 3 (upskilling) (32,3%). 
Residuale, ma in linea anche con i dati dei beneficiari complessivi del Programma GOL, è stato il 
coinvolgimento dei beneficiari del percorso 4 (lavoro e inclusione) (1,1%). Coloro che appartengono al 
percorso 1 work ready (12,7%) sono anche quelli che hanno visto un rapporto di somministrazione dello 
strumento a persona più basso (1,01), come prevedibile poiché per questo target è maggiore la 
focalizzazione su uno sbocco professionale prossimo ben identificato fin dalla fase di assessment. Nel caso 
di upskilling e reskilling il ventaglio di proposte su cui è focalizzata la SGA è indubbiamente più elevato 
proprio per la presenza di persone che hanno spesso competenze composite, frutto di esperienze 

ogazione del servizio di 
orientamento specialistico. Ciò risponde alla natura stessa dello strumento, concepito per esplorare 
potenziali traiettorie di transizione e individuare ambiti professionali verso i quali orientare attività 

evidenzia il ruolo della SGA nel contribuire a delineare una prima mappatura delle competenze possedute 
e richieste, uno dei tasselli fondamentali nei successivi percorsi di validazione delle competenze acquisite 
in contesti di apprendimento non formali e informali. 
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Tabella 6.4 Numero di beneficiari e SGA realizzate per tipologia del percorso GOL al 30 giugno 2025  dati 
su totale Regioni 

Tipologia di percorso GOL 
Numero di SGA 
somministrate 

Valore % 
Numero  

di beneficiari 
Valore % 

Numero medio SGA 
per beneficiario 

Reinserimento lavorativo - percorso 1 22.329 10,4 22.133 12,7 1,01 

Upskilling - percorso 2 74.401 34,5 56.383 32,3 1,32 

Reskilling - percorso 3 116.720 54,2 94.198 53,9 1,24 

Lavoro e inclusione - percorso 4 1.984 0,9 1.925 1,1 1,03 

Totale 215.434 100,0 174.639 100,0 1,23 

Fonte: elaborazioni Inapp su dati piattaforma GOL del MLPS 

Nonostante le differenze di approccio da parte di Puglia e Sicilia, è evidente la prevalenza in tutti gli ambiti 
territoriali di partecipanti alla SGA inseriti nel percorso di reskilling rispetto a quello di upskilling, anche se, 
in generale, upskilling.  

Tuttavia, data la diversa scelta di impiego dello strumento, non stupisce che nel caso della Puglia la 
concentrazione sui percorsi 2 e 3 arrivi al 100%, rispetto al 78,7% della Sicilia dove si rileva un 20% circa di 
SGA per il percorso 1 work ready. La presenza di beneficiari work ready 

desiderata/ricercata secondo una logica di discontinuità rispetto alla professione indicata in fase di 
assessment. Questo aspetto, come detto precedentemente, finisce per incidere sulla forte divergenza 

assessment 
 

 

Lezioni apprese dalla somministrazione delle SGA del Programma GOL  

nazionale di orientamento, formazione e validazione delle competenze maggiormente integrato. In una 
prospettiva post-GOL, lo strumento potrebbe essere riallineato agli obiettivi del D.M. n. 115/2024 
contribuendo a: individuare competenze pregresse candidabili alla validazione; definire gap formativi 
traducibili in unità di competenza; supportare la programmazione integrata tra formazione e certificazione; 

la SGA può assumere il ruolo di dispositivo ponte tra orientamento specialistico, apprendimento 
permanente e validazione delle competenze, contribuendo a una maggiore efficacia delle politiche attive 
del lavoro e alla riduzione dei mismatch 

stico, 

alcuni meccanismi richiesti dal D.M. n. 115/2024, ponendo le basi per un futuro utilizzo della SGA come 
strumento preliminare dei processi di validazione delle competenze. In un sistema che punta alla continuità 

disallineamenti territoriali, la SGA può costituire un dispositivo centrale per diversi obiettivi che vanno dalla 

competenze candidabili alla validazione, fino alla programmazione integrata tra politiche del lavoro e 
politiche formative. In tal senso, è possibile affermare che la SGA emerge come un elemento di raccordo 
tra diagnosi, orientamento, formazione e certificazione, con un potenziale significativo per rafforzare la 
qualità dei servizi per il lavoro e contribuire a un sistema di competenze più equo, trasparente e inclusivo. 

assessment esteso, 
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In questa direzione un dibattito emerso nelle 
diverse interlocuzioni tra Regioni e PPAA e le amministrazioni centrali che hanno gestito il programma GOL 
(prima Anpal e successivamente il Ministero del Lavoro e delle politiche sociali), è stato proprio sulla 
posizione dello strumento di orientamento specialistico da immaginarsi già nella fase di assessment, se 

carico. Tale 
spostamento più opportuno della SGA tra gli strumenti di assessment avrebbe permesso realisticamente 
un aggancio tra carenze di competenze e possibilità di essere in parte colmate con una maggiore 

ricercata. 
 definire con maggiore 

precisione non solo i deficit, ma anche le competenze già consolidate e le aree di potenziale spendibilità. 
Per svolgere una funzione coerente con gli obiettivi del D.M. n. 115/2024, la SGA dovrebbe essere integrata 
con sistemi di Labour Market Intelligence e con i repertori formativi e professionali regionali. Tale 
integrazione consentirebbe di trasformare gli esiti della SGA in unità di competenza osservabili. La 
possibilità di escludere ADA non pertinenti ha, infine, consentito di raccogliere dati interessanti poiché gli 

i 
riflessione, inerente alle caratteristiche intrinseche dello strumento utilizzato, riguarda la necessità di 
arricchimento della gamma di descrittori utilizzata per la mappatura delle competenze. Basandosi sulle 
specifiche attività di Atlante come componenti legate ai profili professionali (attraverso le Aree di Attività e 

termini di linguaggio e di significato, alle competenze che possono essere rafforzate dai processi formativi. 
Una modifica importante potrebbe essere quella di integrare il livello dei Risultati Attesi pescando nella 
declinazione di dettaglio presente nelle schede di caso di Atlante che contengono informazioni specifiche 
rispetto alle caratteristiche competenze. Non a caso le stesse schede di caso sono utilizzate per il loro grado 
di dettaglio sia in fase di programmazione della formazione da parte degli enti di formazione, che in quella 
di costruzione dei test di verifica al termine dei processi formativi anche ai fini di una validazione delle 
competenze. 

6.4 PIAAC 2024/2025: competenze e mismatch 

160

161

162

163

 
160 ta 
resa possibile anche grazie al contributo finanziario della Commissione europea. Inoltre, va precisato che la Survey of Adult 
Skills (Secondo Ciclo) è stata realizzata in Italia in collaborazione  fino alla sua cessata esistenza  
Politiche Attive Lavoro (Anpal).  
161 Per una specifica delle definizioni delle skill misurate dalla survey PIAAC si vedano: OECD (2024b), Survey of Adult Skills  
Reader's Companion, OECD Skills Studies, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/3639d1e2-en e il Rapporto Inapp 

- https://oa.inapp.gov.it/items/8e305001-
3be9-41c2-91b7-4287bac62286).  
162 
Estonia, Finlandia, Francia, Germania, Giappone, Irlanda, Israele, Italia, Lettonia, Lituania, Norvegia, Nuova Zelanda, Paesi 
Bassi, Polonia, Portogallo, Regno Unito (Inghilterra), Repubblica Ceca, Repubblica Slovacca, Singapore, Spagna, Stati Uniti 

 
163 Si veda: https://www.oecd.org/en/about/programmes/piaac.html#participation.  
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164

165  

 

166  

 

 

 
164 Si veda: https://www.oecd.org/en/about/programmes/piaac.html  
165 Si vedano: https://www.inapp.gov.it/piaac/conosci-piaac/video-gallery-piaac/conferenza-piaac-2025  
e https://www.inapp.gov.it/eventi/conferenza-nazionale-piaac-ciclo-2. 
166 Come indicato nello short report survey 

a scala di 
competenze, ossia i punteggi di competenza raggiunti dalla popolazione adulta nei tre domini di analisi, in termini discreti, 
tramite dei cutoff. (Nota: Nel caso della literacy e della numeracy sono definiti sei livelli: Livello inferiore al livello 1 
(punteggio<=175), Livello 1 (176<=punteggio<=225), Livello 2 (226<=punteggio<=275), Livello 3 (276<=punteggio<=325), 

APS sono definiti cinque livelli: Livello 
inferiore al livello 1 (punteggio<=175), Livello 1 (176<=punteggio<=225), Livello 2 (226<=punteggio<=275), Livello 3 
(276<=punteggio<=325), Livello 4 (326<=punteggio<=500). Per una definizione puntuale delle caratteristiche di ciascun livello 

one 
o di fare per ciascun livello (OECD 

nsiderati 
adulti con ridotte competenze in ciascun dominio analizzato e vengono definiti low performer; al contrario gli adulti che si 
attestano ai livelli 4 e 5, nel caso della literacy e numeracy, o al livello 4, nel caso del problem solving adattivo, sono definiti 

(Inapp 2024a, p. 7). 
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6.4.1 Il mismatch 

167 168

 
167 Si veda: https://oa.inapp.gov.it/items/8e305001-3be9-41c2-91b7-4287bac62286. 
168 Si veda: https://www.oecd.org/en/publications/2024/12/do-adults-have-the-skills-they-need-to-thrive-in-a-changing 
world_4396f1f1.html.  
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169

 

6.4.2  

170 171

172

 

 

 

 
169 Si veda, tra gli altri: https://employment-social-affairs.ec.europa.eu/policies-and-activities/skills-and-
qualifications/helping-people-develop-skills-throughout-their-lives/upskilling-pathways-new-opportunities-adults_en. 
170 
Repubblica Slovacca e Ungheria. 
171 Si veda: https://www.oecd.org/en/publications/understanding-skill-gaps-in-firms_b388d1da-en.html. 
172 

es 
and are specific to the needs of the firm. Skill gaps can therefore be understood as micro-level mismatches, whereas skill 
shortages are macro-level mismatches. Under-
where workers do not have what they consider to be the necessary skills for their current job. While skill gaps and under-

 (Marcolin e Quintini (2023) e Cedefop (2010). 
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173

 
 

 
 

 

 
173 Va precisato che da un punto di vista metodologico - per quanto la survey Employer
concettualmente allineati, utilizzano un linguaggio e costrutti teorici congruenti per valutare gli skill gap - mentre la survey 
PIAAC del 2023 consente di calcolare la percentuale di lavoratori under-skilled in un determinato Paese, o in una determinata 

Employer
skill gap. 
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6.4.3 Considerazioni per la Formazione Continua 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

174 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
174 Si fa riferimento alle sole imprese attive. 
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REGIONE PIEMONTE 
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Alessandria 4.049 61.630 

Asti 1.982 26.767 

Biella 1.732 30.246 

Cuneo 8.159 111.763 

Novara 3.974 51.947 

Città metropolitana - Torino 24.359 408.691 

Verbano-Cusio-Ossola 1.662 15.110 

Vercelli 1.716 29.046 
Totale Piemonte 47.633 735.200 

 
 

REGIONE VALLE D'AOSTA/VALLÉE D'AOSTE  

Province Numero di unità locali  
delle imprese aderenti 

Numero dipendenti 

Aosta 1.908 19.083 
 1.908 19.083 

 
 

REGIONE LOMBARDIA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Bergamo 16.138 274.222 

Brescia 20.351 265.023 

Como 7.709 113.927 

Cremona 4.137 54.449 

Lecco 4.628 62.855 

Lodi 2.268 29.555 

Monza e Brianza 8.542 136.632 

Città metropolitana - Milano 45.098 1.278.282 
Mantova 4.830 78.777 

Pavia 4.545 59.064 

Sondrio 2.899 31.230 

Varese 11.302 140.701 
Totale Lombardia 132.447 2.524.717 
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REGIONE TRENTINO-ALTO ADIGE/SÜDTIROL 
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Bolzano/Bozen 8.534 119.155 

Trento 10.398 122.008 
Totale Trentino-Alto 

Adige/Südtirol 
18.932 241.163 

 
 

REGIONE VENETO  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Belluno 3.236 39.385 

Padova 13.836 198.223 

Rovigo 2.482 27.974 

Treviso 14.405 182.268 

Città metropolitana - Venezia 12.338 167.697 

Vicenza 14.239 199.837 

Verona 12.644 206.190 
Totale Veneto 73.180 1.021.574 

 

 

REGIONE FRIULI-VENEZIA GIULIA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Gorizia 1.630 18.292 

Pordenone 3.984 60.002 

Trieste 2.321 39.046 

Udine 6.987 101.580 
Totale Friuli-Venezia Giulia 14.922 218.920 

 
 

REGIONE LIGURIA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Città metropolitana - Genova 8.180 119.616 

Imperia 1.447 14.526 

La Spezia 2.380 22.505 

Savona 2.137 25.914 
Totale Liguria 14.144 182.561 
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REGIONE EMILIA-ROMAGNA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Città metropolitana - Bologna 14.102 250.220 

Forlì-Cesena 6.865 83.711 

Ferrara 4.533 44.537 

Modena 11.450 164.289 

Piacenza 4.091 47.782 

Parma 6.476 110.678 

Ravenna 5.953 69.581 

Reggio Emilia 6.674 123.911 

Rimini 5.960 63.105 
Totale Emilia-Romagna 66.104 957.814 

 
 

REGIONE TOSCANA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Arezzo 3.804 46.375 

Città metropolitana - Firenze 12.723 198.870 

Grosseto 2.483 20.452 

Livorno 3.749 43.370 

Lucca 3.830 49.537 

Massa-Carrara 2.810 20.934 

Pisa 4.958 59.515 

Pistoia 4.537 42.204 

Prato 3.093 33.084 

Siena 3.501 37.995 
Totale Toscana 45.488 552.336 

 
 

REGIONE UMBRIA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Perugia 8.434 104.355 

Terni 2.720 29.848 
Totale Umbria 11.154 134.203 
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REGIONE MARCHE 
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Ancona 6.856 84.328 

Ascoli Piceno 2.659 29.579 

Fermo 2.751 27.230 

Macerata 5.632 60.119 

Pesaro e Urbino 5.739 64.445 
Totale Marche 23.637 265.701 

 
 

REGIONE LAZIO  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Frosinone 6.140 53.036 

Latina 6.884 70.178 

Rieti 1.325 7.758 

Città metropolitana - Roma 49.433 1.169.313 

Viterbo 2.983 25.852 
Totale Lazio 66.765 1.326.137 

 
 

REGIONE ABRUZZO  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

L'Aquila 2.834 26.739 

Chieti 4.647 60.663 

Pescara 3.473 38.288 

Teramo 3.478 41.048 
Totale Abruzzo 14.432 166.738 

 
 

REGIONE MOLISE  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Campobasso 2.256 18.121 

Isernia 1.146 9.956 
Totale Molise 3.402 28.077 
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REGIONE CAMPANIA 
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Avellino 4.668 44.122 

Benevento 3.084 22.890 

Caserta 12.508 109.788 

Città metropolitana - Napoli 40.500 367.131 

Salerno 16.443 138.667 
Totale Campania 77.203 682.598 

 
 

REGIONE PUGLIA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Città metropolitana - Bari 21.421 202.764 

Barletta  Andria - Trani 4.607 36.269 

Brindisi 6.083 38.623 

Foggia 6.082 45.414 

Lecce 10.271 83.503 

Taranto 6.469 59.472 
Totale Puglia 54.933 466.045 

 
 

REGIONE BASILICATA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Matera 2.430 20.128 

Potenza 3.994 36.373 
Totale Basilicata 6.424 56.501 

 
 

REGIONE CALABRIA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Catanzaro 6.843 47.490 

Cosenza 4.380 35.129 

Crotone 1.781 11.899 

Città metropolitana - Reggio di 
Calabria 

5.234 36.107 

Vibo Valentia 1.301 9.389 
Totale Calabria 19.539 140.014 
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REGIONE SICILIA 
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Agrigento 4.404 29.060 

Caltanissetta 2.557 27.344 

Città metropolitana - Catania 11.232 102.808 

Enna 1.500 10.241 

Città metropolitana - Messina 6.889 51.660 

Città metropolitana - Palermo 14.164 117.686 

Ragusa 4.490 32.405 

Siracusa 3.504 30.149 

Trapani 5.486 34.461 

Totale Sicilia 54.226 435.814 

 
 

REGIONE SARDEGNA  
Province Numero di unità locali  

delle imprese aderenti 
Numero dipendenti 

Città metropolitana - Cagliari 5.902 62.131 
Nuoro 2.001 13.861 

Oristano 1.749 12.244 
Sassari 7.280 59.438 

Sud Sardegna 3.128 24.936 
Totale Sardegna 20.060 172.610 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



220 di 240 

Fondi autorizzati e operativi Organizzazioni promotrici

Fon.Coop 
Fondo per la formazione continua nelle imprese cooperative 

A.G.C.I.; Confcooperative; Legacoop; 
CGIL; CISL.; UIL 
  

Fon.Ter 
Fondo per la formazione continua del terziario 

Confesercenti; 
CGIL; CISL; UIL 

Fond.E.R. 
Fondo per la formazione continua negli enti ecclesiastici, 
associazioni, fondazioni, cooperative, imprese e aziende di 
ispirazione religiosa 

Agidae; 
CGIL; CISL; UIL 

Fondimpresa 
Fondo per la formazione continua per il perseguimento della 

  

Confindustria; 
CGIL; CISL; UIL 

Fondir 
Fondo per la formazione continua dei dirigenti del terziario 

Confcommercio; Abi; Ania; Confetra; Manageritalia; 
Unisin sezione Sinfub; Fidia; FIRST/CISL 

Fondirigenti 
Fondo per la formazione continua dei dirigenti delle aziende 
produttrici di beni e servizi 

Confindustria; 
Federmanager 
  

Fondo Artigianato Formazione 
Fondo per la formazione continua nelle imprese artigiane 

Confartigianato; Cna; Casartigiani; 
CGIL; CISL; UIL; Claai 

Fondo Formazione PMI 
Fondo per la formazione continua nelle PMI 

Confapi; 
CGIL; CISL; UIL 

Fondoprofessioni 
Fondo per la formazione continua negli studi professionali e 
nelle aziende ad essi collegate 

Confprofessioni; Confedertecnica; Cipa; 
CGIL; CISL; UIL 
  

For.Te. 
Fondo per la formazione continua del terziario 

Confcommercio; Confetra; 
CGIL; CISL; UIL 

For.Agri 
Fondo per la formazione continua in agricoltura 

Confagricoltura; Coldiretti; CIA; 
CGIL; CISL; UIL; Confederdia 

FonArCom 
Fondo per la formazione continua nel comparto del terziario, 

 

Cifa (Confederazione Italiana Federazioni 
Autonome); 
Conf.s.a.l. (Confederazione 
sindacati autonomi lavoratori) 

Fondo Banche Assicurazioni 
Fondo per la formazione continua nei settori del credito e 
delle assicurazioni 

Abi; Ania; 
CGIL; CISL; UIL 
  

Formazienda 
Fondo per la formazione continua nel comparto del 
commercio, del turismo, dei servizi, delle professioni e delle 
piccole e medie imprese 

Sistema Impresa; 
Conf.s.a.l. (Confederazione 
sindacati autonomi lavoratori) 
  

Fonditalia 
Fondo per la formazione continua in tutti i settori economici 
nelle piccole e medie imprese 

Federterziario; 
UGL 

Fondo Formazione Servizi Pubblici Industriali 
Fondo per la formazione continua nei Servizi Pubblici 
Industriali 

Confservizi (Confederazione dei Servizi Pubblici Locali); 
ASSTRA, UTILITALIA; 
CGIL; CISL; UIL 

Fondolavoro 
Fondo per la formazione continua delle micro, piccole, medie 
e grandi Imprese 

Unsic (Unione Nazionale Sindacale Imprenditori e 
Coltivatori); 
UGL 

continua 
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segue

Fondi autorizzati e operativi Organizzazioni promotrici 

Fondo Conoscenza 
Fondo per la formazione continua nel comparto commercio 
turismo servizi della piccola e media impresa 

Fenapi (Federazione nazionale autonoma piccoli 
imprenditori) 
CIU (Confederazione Italiana Unione professioni 
Intellettuali) 

Fondo Innova 
Fondo per la formazione continua dei quadri e dei dipendenti 
delle Piccole Medie e Grandi Imprese, che operano nei settori 

Turismo, del Terziario, dei Servizi, degli Studi professionali e 
tigianato, nonché per la formazione dei dipendenti di 

Enti, Associazioni, Cooperative e Fondazioni 

Terziario) 
C.I.S.A.L. (Confederazione Italiana Sindacati Autonomi 
Lavoratori) 

Fondoformazione 
Fondo per la formazione continua nel comparto per i 
lavoratori dipendenti delle imprese che applicano i CCNL 
sottoscritti dalle organizzazioni promotrici del Fondo 
unitamente alle rispettive federazioni di settore ad esse 
aderenti 

Conflavoro PMI (Confederazione nazionale piccole e 
medie imprese)  
Conf.s.a.l. (Confederazione generale dei sindacati 
autonomi dei lavoratori) 

Fonte: Ministero del Lavoro e delle politiche sociali (dati a dicembre 2025) 
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