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Premessa

Il testo riporta tutte le nozioni teoriche sulle competenze trasversali richieste per la 
prova preselettiva, la seconda prova scritta e la prova orale del concorso per 116 Al-
lievi Dirigenti SNA (Scuola Nazionale dell’Amministrazione), individuate a partire dal 
Modello di competenze dei dirigenti della PA italiana previsto nelle Linee guida 
di accesso alla dirigenza pubblica, adottate con decreto del Ministro della pubblica 
amministrazione del 28 settembre 2022.

Il testo si articola in quattro parti:
	> la prima parte descrive le competenze più richieste nel mondo del lavoro e gli 
strumenti e le tecniche per valutarle (fra cui, la prova in-basket)

	> la seconda parte è dedicata ai quesiti situazionali (test in cui è presentato uno sce-
nario con una situazione problematica in un contesto lavorativo e in cui si chiede 
di individuare una soluzione ragionata tra le diverse proposte); in particolare, nella 
parte sono commentati quesiti situazionali assegnati in precedenti concorsi SNA

	> la terza parte analizza i test di ragionamento verbale e logico astratto
	> la quarta parte comprende un’appendice dedicata al colloquio

Tra le estensioni web del volume sono disponibili:
	> il software online per infinite esercitazioni sui quesiti situazionali e sui test di ragio-

namento verbale e logico astratto
	> per alcune categorie di quesiti, indicate nel volume dalla specifica icona , sono 

offerte spiegazioni in aula virtuale.

Ulteriori materiali didattici sono disponibili nell’area riservata a cui si accede 
mediante la registrazione al sito edises.it secondo la procedura indicata nelle pri-
me pagine del volume.
Eventuali errata-corrige saranno pubblicati sul sito edises.it secondo la procedu-
ra indicata nel frontespizio.
Altri aggiornamenti sulle procedure concorsuali saranno disponibili sui nostri 
profili social.

blog.edises.it
infoconcorsi.edises.it
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Capitolo 1
Le competenze più richieste nel mondo 
del lavoro

1.1  Il concetto di competenza nel lavoro
Il processo di selezione del personale nelle organizzazioni, pubbliche o private, è un 
momento centrale tra i diversi meccanismi di gestione delle risorse umane.
Tecnicamente, nel processo di selezione viene attuata un’attività di ricerca tesa a sce-
gliere il soggetto che tra gli altri risulta maggiormente idoneo a ricoprire un determina-
to ruolo professionale in virtù delle conoscenze, competenze e motivazioni che possie-
de. In questo processo, il primo passo è quello di confrontare le conoscenze, le compe-
tenze e le motivazioni dei soggetti da selezionare con i requisiti necessari per esercitare 
il ruolo relativo alla posizione da ricoprire.
Ma, per comprendere il concetto di competenza nel lavoro, è necessario ricorrere agli 
studi della psicologia del lavoro, nell’ambito della quale la competenza è un aspetto 
strettamente connesso alla dimensione soggettiva del lavoratore.
La competenza esprime, innanzi tutto, il concetto di pertinenza o spettanza. In tal senso 
definisce ciò che compete a una determinata figura professionale ovvero ciò che costi-
tuisce il suo ambito di pertinenza, il suo dominio. Pertanto, si può ben capire come il 
concetto di competenza sia strettamente connesso al ruolo professionale. Ma la compe-
tenza non può ridursi esclusivamente al concetto di pertinenza, come dimostrano gli 
studi dei due psicologi del lavoro William Levati e Maria V. Saraò, che forniscono una 
interessante definizione di competenza intesa come dimensione psicologica: “La com-
petenza è una caratteristica intrinseca di un individuo, appartenente alla dimensione 
psicologica, costituita dall’insieme articolato di capacità, conoscenze, esperienze fina-
lizzate. Si esprime attraverso i comportamenti e necessita della motivazione e del con-
testo. L’aspetto specifico del contesto, che impatta sulla nascita e sullo sviluppo della 
competenza, è la cultura organizzativa. L’azione combinata di motivazione e contesto fa 
assumere alla competenza il suo carattere soggettivo di consapevolezza di possibilità di 
controllo sull’ambiente esterno” (W. Levati, M.V. Saraò, Il modello delle competenze, 
Franco Angeli, Milano 2003).
Secondo questa interpretazione, dunque, la competenza non è un comportamento o 
modello comportamentale, bensì una caratteristica intrinseca dell’individuo (tratti di 
personalità, motivazioni, immagini di sé, conoscenze) in grado di determinare perfor-
mance efficaci o superiori in una data mansione. In questa interpretazione le compe-
tenze inoltre sono spesso associate alla capacità di adattamento alle nuove situazioni 
e alla capacità di governare l’incertezza attraverso pratiche lavorative costruite di 
volta in volta e poco formalizzabili. In questo senso la competenza è l’esito di modalità 
di apprendimento legate all’attività, al prendere parte attiva, dunque all’esperienza e 
non la semplice somma dei saperi presenti nella testa o nelle mani dell’individuo.

1116_LIBRO.indb   31116_LIBRO.indb   3 16/01/24   14:2316/01/24   14:23

https://www.edises.it/
https://individuo.dv/


www.edises.it  

  4    Parte Prima    Competenze trasversali

Primo fondamentale ingrediente della competenza è la capacità. Essere capaci di svol-
gere un certo lavoro significa, innanzi tutto, avere, nel proprio patrimonio genetico, una 
predisposizione a farlo. Lyle M. Spencer e Signe M. Spencer, allievi e collaboratori di 
McClelland, nel libro Competence at Work (1993), citano una massima ancora molto 
diffusa negli ambienti manageriali, che riassume in maniera emblematica il concetto di 
capacità: “È possibile insegnare a un tacchino ad arrampicarsi sugli alberi, ma è meglio 
assumere uno scoiattolo”. Le capacità, dunque, sono caratteristiche intrinseche dell’in-
dividuo non ulteriormente sviluppabili o modificabili poiché strettamente connesse 
con i vincoli biologici e personologici dell’individuo. Una persona introversa e poco gre-
garia non è compatibile, ad esempio, con lavori che prevedono frequenti contatti con la 
gente e la conseguente necessità di gestire relazioni plurime (venditore, commesso, 
rappresentante, animatore) ed è assolutamente sconsigliato a una persona con tali ca-
ratteristiche intraprendere un percorso lavorativo in tal senso, meglio indirizzare la 
propria formazione e la propria carriera verso professioni più in linea con le proprie 
capacità.
Per capacità, inoltre, si intende l’effettiva facoltà di mettere in atto determinati compor-
tamenti. Quando l’individuo non possiede tale facoltà e le sue capacità sono presenti in 
forma embrionale, allora si parla di attitudini. Queste possono diventare capacità at-
traverso le opportunità di esercizio offerte dal contesto.
Le capacità, dunque, non sono migliorabili, in quanto parti integranti della persona nel-
la sua identità bio-psicologica.
Nella competenza, però, rientrano, oltre al concetto di capacità, anche quelli di cono-
scenza e di esperienza. Non c’è limite alle conoscenze che si possono acquisire e alle 
esperienze che si possono fare. Si tratta, quindi, di due dimensioni assolutamente po-
tenziabili e la cui integrazione si traduce in padronanza: l’esperienza è fonte di cono-
scenza, così come la conoscenza funge da stimolo per l’esperienza.
Spencer e Spencer inoltre identificano e sviluppano un dizionario delle competenze 
che si articola in sei categorie:
1.	 Competenze di realizzazione e operative: orientamento al risultato; attenzione 

all’ordine, alla qualità e all’accuratezza; spirito d’iniziativa; ricerca delle informazioni.
2.	 Competenze di assistenza e servizio: sensibilità interpersonale; orientamento al 

cliente.
3.	 Competenze d’influenza: persuasività e influenza; consapevolezza organizzativa; 

costruzione di relazioni.
4.	 Competenze manageriali: sviluppo degli altri; attitudine al comando: assertività e 

uso del potere formale; lavoro di gruppo e cooperazione; leadership del gruppo.
5.	 Competenze cognitive: pensiero analitico; pensiero concettuale; capacità tecnico/

professionali/gestionali.
6.	 Competenze di efficacia personale: autocontrollo; fiducia in sé; flessibilità; impe-

gno verso l’organizzazione; altre caratteristiche e competenze personali.

Il dizionario delle competenze
Il dizionario delle competenze (competency dictionary) costituisce un linguaggio e un’unità di mi-
sura comune, che rende metodologicamente possibile la valutazione di una competenza, che con-
sente, quindi, di assegnare le competenze sulla base della categoria di appartenenza, del profilo 
professionale e, altresì, del lavoro effettivamente svolto.
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Nel dizionario delle competenze, di ogni caratteristica viene data una definizione e elencati un 
certo numero di indicatori comportamentali che ne dimostrano il possesso. In genere, gli indica-
tori comportamentali sono raggruppati per livelli di complessità progressiva.

La possibilità di effettuare una mappatura delle competenze è estremamente impor-
tante per un’organizzazione, in quanto fornisce le basi per l’elaborazione di un sistema 
di pianificazione delle risorse umane, per la valutazione e lo sviluppo del potenziale e 
per l’analisi sul campo dei bisogni formativi. La mappatura delle competenze è infatti 
una sorta di revisione generale dell’organizzazione, che consente di individuare l’insie-
me dei contributi delle persone dei quali l’organizzazione ha bisogno.

1.2  Hard skills e soft skills
Nei processi di selezione del personale, che si uniformano sempre più alle procedure di 
selezione dei concorsi dell’Unione europea (modello EPSO; v. infra), oltre alle compe-
tenze tecnico-professionali specifiche del profilo lavorativo, acquisite durante il percor-
so di studi o nelle precedenti esperienze lavorative, sono richieste una serie di compe-
tenze legate al modo di interagire in ambito lavorativo, alla capacità di risolvere i pro-
blemi o di gestire le situazioni.
A seconda del campo di indagine, nell’ambito delle competenze si distingue, infatti, tra 
hard skills e soft skills.
Le hard skills sono l’insieme delle competenze tecniche, strettamente correlate a una 
tipologia di lavoro, fortemente connesse alla conoscenza acquisita nel percorso educa-
tivo, facilmente osservabili, misurabili. Costituiscono il nucleo dei requisiti professiona-
li di una data posizione lavorativa, includono capacità linguistiche, informatiche e di 
programmazione, e il loro possesso è dimostrabile attraverso l’esibizione di un attesta-
to o certificato che ne attesti la validità.
Le soft skills, o competenze trasversali, si riferiscono, invece, a competenze che non 
rientrano nell’ambito tecnico, non sono correlate specificatamente a un lavoro, ma sono 
strettamente connesse agli atteggiamenti personali, intangibili (capacità di lavorare in 
team, pensiero creativo, problem solving e doti relazionali). Ciò le rende più difficili da 
quantificare, misurare e sviluppare.
Le soft skills comprendono un insieme di attitudini, atteggiamenti e capacità che hanno 
a che fare con il modo di concepire il mondo, le organizzazioni e le relazioni con gli altri.
È evidente che, in buona parte, le soft skills individuali fanno parte del carattere. Altre 
competenze, invece, si possono affinare o, in qualche caso, acquisire con un’adeguata 
formazione e, soprattutto, con l’esperienza, come, ad esempio, la capacità di apprende-
re o la capacità di comunicare efficacemente.
Nell’attuale scenario economico, la trasformazione digitale e lo sviluppo tecnologico 
portano con sé sfide e opportunità da cogliere e gestire sviluppando e alimentando 
nuove competenze in modo equilibrato e strategico. Oggi, la maggior parte dei lavori è 
caratterizzata da una duplice attenzione al tema delle competenze: da una parte la cre-
scente richiesta di solide conoscenze e abilità tecnico-scientifiche, dall’altra un’applica-
zione di soft skills.
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1.3  Competenze di base, competenze tecnico-professionali 
e competenze trasversali
Una classificazione fondamentale delle competenze, soprattutto per gli operatori di 
orientamento, nello svolgere le attività di informazione, consulenza e sviluppo delle ca-
pacità personali che aiutano le persone a inserirsi nella vita attiva, distingue le compe-
tenze in: competenze di base; competenze tecnico-professionali; competenze trasver-
sali.
Le competenze di base sono l’insieme delle conoscenze e della loro capacità d’uso, in-
dispensabili per l’inserimento al lavoro e alle professioni (ad es., conoscenza della lin-
gua inglese e dell’informatica).
Le competenze tecnico-professionali sono costituite dalle conoscenze e dalle tecni-
che operative specifiche di una certa attività professionale (saperi e tecniche).
Le competenze trasversali, note anche come soft skills, sono competenze che consen-
tono la traduzione di saperi e di capacità in comportamenti efficaci; non sono connesse 
specificatamente a una determinata attività o posizione lavorativa, ma entrano in gioco 
in tutti i diversi ruoli e mansioni.
Le stesse si articolano in:	

	> competenze relazionali: saper comunicare, saper interagire, saper lavorare in 
gruppo, sapersi confrontare;

	> competenze diagnostiche: saper analizzare, saper controllare più variabili, saper 
reperire e trattare informazioni, saper valutare una situazione in corso d’opera;

	> competenze decisionali: saper risolvere problemi, saper valutare, saper decidere, 
saper scegliere;

	> competenze comunicative: capacità di esprimere con chiarezza ed efficacia il pro-
prio pensiero. Saper comunicare significa non solo costruire in modo logico e fluido 
un discorso o un testo, ma anche saper adattare il contenuto e la forma in base al 
tema da trattare, al contesto e all’interlocutore;

	> responsabilità personale: saper rispondere, rendere ragione ed essere consapevoli 
delle conseguenze derivanti dalla propria condotta;

	> gestione dei conflitti: capacità di affrontare le problematiche che sorgono nelle re-
lazioni orizzontali e diagonali all’interno di un’organizzazione;

	> gestione dello stress: capacità di affrontare e tollerare le situazioni di forte stress o 
fattori stressogeni più specifici, che si possono venire a creare durante lo svolgimen-
to della propria attività lavorativa all’interno di una organizzazione e a contatto con 
altre persone;

	> gestione dei cambiamenti: capacità di rendersi flessibili rispetto a dinamiche ester-
ne, di relazionarsi in modo curioso e attivo nei confronti dei cambiamenti che inte-
ressano la propria sfera d’azione;

	> capacità relazionali: complementare alla comunicazione, è la capacità di instaurare, 
costruire e gestire le relazioni con l’ambiente esterno, le altre persone e i diversi con-
testi di vita;

	> motivazione: bisogno, tendenza o aspirazione che spinge un individuo ad assumere 
un certo comportamento o a prendere certe decisioni; è il motore delle sue azioni.
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1.4  Le competenze digitali: digital hard skills e digital soft skills

1.4.1  Le competenze trasversali digitali
Nell’era digitale, tutte le aziende devono affrontare la sfida di adeguare le competenze 
degli individui al nuovo contesto lavorativo. Particolare importanza assumono, in que-
sto contesto, le cd. competenze digitali.
È difficile dare una definizione univoca di tali skills. Una prima definizione “ufficiale” è 
stata proposta dalla Raccomandazione del Parlamento europeo e del Consiglio nel di-
cembre 2006, in un documento che indicava le otto competenze chiave per l’apprendi-
mento permanente: “La competenza digitale consiste nel saper utilizzare con dimesti-
chezza e spirito critico le tecnologie della società dell’informazione (TSI) per il lavoro, il 
tempo libero e la comunicazione. Essa è supportata da abilità di base nelle ICT (Infor-
mation and Communication Technologies – Tecnologie dell’Informazione e della Comu-
nicazione): l’uso del computer per reperire, valutare, conservare, produrre, presentare 
e scambiare informazioni nonché per comunicare e partecipare a reti collaborative tra-
mite Internet”.
L’importanza delle digital skills emerge dai dati dell’Osservatorio delle competenze 
digitali 2019, secondo cui “per accelerare sul digitale, occorre accelerare su chi ha le 
competenze per abilitarlo. Più professionisti esperti (laureati e non), più formazione di 
qualità, più soft skills sono tra i fattori determinanti per ridurre il gap domanda-offer-
ta di competenze digitali. Non solo i progetti digitali ritardano per carenza di personale 
con skill adeguate, ma aumenta la disoccupazione di forza lavoro con competenze in 
obsolescenza”.
Nell’ambito delle competenze digitali, l’Osservatorio delle competenze digitali – pro-
mosso da Aica, Anitec-Assinform, Assintel e Assinter Italia, in collaborazione con Miur e 
Agid – ha schematizzato i livelli di conoscenze e competenze, riconducendoli a 4 cate-
gorie:
1.	 Le competenze per la cittadinanza digitale, necessarie a tutti i cittadini per poter-

si allineare alla digitalizzazione del contesto sociale.
2.	 Le competenze digitali dei lavoratori, che rispecchiano la capacità di saper usare 

nella quotidianità lavorativa strumenti informatici, a prescindere dalla funzione 
aziendale di appartenenza.

3.	 Le competenze specialistiche ICT, tipiche di figure che operano all’interno delle 
strutture ICT di realtà private e pubbliche o all’interno delle divisioni operative di 
fornitori di tecnologie e servizi ICT.

4.	 Le competenze di e-leadership, che caratterizzano chi associa alla cultura digitale 
particolari attitudini e talenti che consentono di immaginare determinati percorsi di 
cambiamento e di contestualizzarli all’interno della propria organizzazione.

Quando si parla di competenze digitali, è possibile fornire una classificazione, infatti, ci 
si può riferire alle digital hard skills e/o alle digital soft skills.
Le digital hard skills si riferiscono alle competenze tecniche di base, acquisite tramite 
percorsi di studio, come università, corsi di formazione o master, o anche sul posto di 
lavoro. Tali competenze sono quantificabili.
Differenti sono le digital soft skills, particolari competenze trasversali che riguardano 
principalmente le relazioni e i comportamenti delle persone in qualsiasi contesto lavo-
rativo e che consentono di usare con efficacia i nuovi strumenti digitali. Tali competenze 
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