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Premessa

Manuale sulle competenze dei dirigenti della PA italiana richieste per la prova pre-
selettiva, la seconda prova scritta e la prova orale del concorso per l’ammissione di 
144 Allievi all’11° corso-concorso selettivo di formazione dirigenziale organizza-
to dalla Scuola nazionale dell’amministrazione (SNA) e il successivo reclutamen-
to di 120 Dirigenti.
Il testo si articola in tre 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, alcuni dei quali assegnati nei pre-

cedenti concorsi SNA
	> la terza parte analizza i test di ragionamento verbale e logico astratto

Tra le estensioni web del volume sono disponibili: 
	> il software online che permette infinite esercitazioni sui test situazionali e sui test 

logico-attitudinali;
	> per alcune categorie di quesiti, indicate nel volume dalla specifica icona , sono 

offerte spiegazioni in aula virtuale;
	> un coupon del 10% per l’acquisto dell’iscrizione trimestrale alla piattaforma della 

Formazione EdiSES.

Ulteriori materiali didattici e aggiornamenti sono disponibili nell’area riservata 
a cui si accede mediante la registrazione al sito edises.it secondo la procedura 
indicata nelle prime pagine del volume.
Eventuali errata-corrige saranno pubblicati sul sito edises.it, nella scheda “Ag-
giornamenti” della pagina dedicata al volume e nell’area riservata.
Altri aggiornamenti sulle procedure concorsuali saranno disponibili sui nostri 
social, su blog.edises.it e infoconcorsi.com.
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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 costitui-
sce il suo ambito di pertinenza, il suo dominio. Pertanto, si può ben capire come il concet-
to di competenza sia strettamente connesso al ruolo professionale. Ma la competenza 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 competenza è una 
caratteristica intrinseca di un individuo, appartenente alla dimensione psicologica, costi-
tuita dall’insieme articolato di capacità, conoscenze, esperienze finalizzate. Si esprime 
attraverso i comportamenti e necessita della motivazione e del contesto. L’aspetto specifi-
co 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, immagine 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 situazio-
ni 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.
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 
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predisposizione a farlo. Lyle M. Spencer e Signe M. Spencer, allievi e collaboratori dello 
psicologo statunitense David 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 arrampi-
carsi sugli alberi, ma è meglio assumere uno scoiattolo”. Le capacità, dunque, sono ca-
ratteristiche intrinseche dell’individuo non ulteriormente sviluppabili o modificabili 
poiché strettamente connesse con i vincoli biologici e personologici dell’individuo. Una 
persona introversa e poco gregaria non è compatibile, ad esempio, con lavori che preve-
dono frequenti contatti con la gente e la conseguente necessità di gestire relazioni plu-
rime (venditore, commesso, rappresentante, animatore) ed è assolutamente sconsiglia-
to a una persona con tali caratteristiche 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.
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.
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