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Il mercato del lavoro domanda
competenze sempre più sofisticate…
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Box V.1.1. Long-term trends in the demand for problem-solving skills 

Trends in the demand for skills can be inferred from aggregate measures of workers’ job requirements, repeated 
over time. Figure  V.1.1 presents the observed evolution of job requirements in three major OECD countries: 
Germany, Japan and the United States. Across all three countries, there has been a marked increase in the demand 
for problem-solving skills.

According to Autor, Levy and Murnane (2003), job requirements can be classified into five major skill categories. 
A first distinction is between “routine” and “non-routine” tasks and skills. “Routine” skills correspond to tasks 
that “require methodical repetition of an unwavering procedure” (p. 1283), i.e.  those tasks in which machines 
and computers can fairly easily replace human beings. They can be cognitive (such as data entry) or manual 
(such as repetitive production). “Non-routine” skills correspond to tasks that require tacit knowledge and are only 
imperfectly described in terms of a set of rules. 

A further distinction, within non-routine skills, is between “manual” and “abstract” skills. Manual non-routine 
tasks, such as preparing a meal, demand situational adaptability, visual and language recognition, and interaction 
with other people. They are difficult to automate, but from the human perspective, they are straightforward, 
requiring primarily abilities that are hardwired into humans’ evolutionary endowments. Abstract tasks are based 
on the processing of information and require problem-solving skills, intuition, persuasion and creativity. Among 
abstract skills, there are “analytic” and “interpersonal” skills: “interpersonal” tasks (such as managing teams or 
persuading potential buyers) require complex interpersonal communication, while “analytic” tasks require the 
transformation of data and information.

• Figure V.1.1 •
Trends in the demand for skills: Germany, United States and Japan
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Note: The scale of the vertical axis is not directly comparable across countries due to different methodologies.
Sources: Germany: based on Spitz-Oener (2003), Table 3; United States: based on Autor and Price (2013), Table 1; Japan: based on Ikenaga and 
Kambayashi (2010), Figure 1.

74

70

66

62

58

54

50

46

42

38

34

1960 1970 1980 1990 1979 1986 1992 1999 2000 2009 

1.00

0.75

0.50

0.25

0.00

-0.25

-0.50

-0.75

-1.00

-1.25

-1.50

1960 1970 1980 1990 2000 2005

Non-routine analytic 

Non-routine interactive 

Non-routine manual

Routine cognitive

Routine manual

Germany United States Japan 

Average change in task inputs 
across education-industry cells, 
in percentiles of the 1960 task distribution

Percentage-point 
change in aggregate 
task inputs relative to 1979 

Percentage-point change 
in mean task inputs 
across occupations relative to 1960 

1 2 http://dx.doi.org/10.1787/888933003554

...

• Le competenze di routine corrispondono a compiti che richiedono la 
metodica ripetizione di una procedura stabile, come ad esempio compiti di 
data entry (cognitivi) o di lavorazione meccaniche (manuali) che possono 
essere facilmente sostituiti con l’utilizzo di macchine e computer.
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la componente di variabilità tra le scuole e le classi nella scuola primaria del Sud e del Sud e Isole si 
avvicina a quella che si riscontra sul piano nazionale nella scuola secondaria superiore, cioè in un 
grado d’istruzione dove gli studenti sono canalizzati in indirizzi diversi  e dove dunque un’alta 
variabilità tra scuole è conseguenza della struttura stessa del sistema scolastico. 
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IL BILANCIO SOCIALE

• Il Bilancio sociale nasce come un processo volontario di 
accountability 
• a.raverso il quale un’organizzazione definisce e condivide 

con gli stakeholder le scelte, i risulta9 e le risorse in 
rapporto alla missione, alla visione ed ai valori e9ci pos9 a 
fondamento della propria a<vità. 
• Il Bilancio sociale presuppone il conce.o di responsabilità 

ed il dovere di coinvolgimento a tu?o campo degli 
stakeholder : 
• dall’analisi dei bisogni e delle aspe.a9ve alla costruzione del 

consenso intorno alle scelte, fino al monitoraggio ed alla 
comunicazione dell’effe<va creazione di valore pubblico. 



In che cosa consiste l’idea bilanciante?

¨ Il bilancio sociale della scuola deve dimostrare  l’equilibrio tra Identità 
istituzionale (missione, visione, valori) e disponibilità delle risorse per 
sostenerla nel tempo. 

¨ Missioni ambiziose, ma senza congruenti risorse (materiali e 
soprattutto immateriali), cosi pure la disponibilità di risorse, ma senza 
una chiara missione educativa verso cui incanalarle, rappresentano 
entrambe situazioni che alla lunga dimostrano il fiato corto di: 

“missione senza risorse” 
“risorse alla ricerca di missione” 

RisorseScopi



Identità 
istituzionale  

Quali sono i nostri scopi? Con chi condividiamo le responsabilità educative e gestionali? Quali 
sono i fondamenti valoriali che guidano i nostri comportamenti? Quale è la nostra visione di 
creazione di valore pubblico che trasformerà il sistema in cui operiamo? 
1.1 Missione e valori condivisi 
1.2. Contesto di riferimento 
1.3 Visione di sviluppo e scelte strategiche 
1.4 Assetto di governo  

Stakeholder 
Engagement  

Chi sono i nostri stakeholder e di quali interessi sono espressione rispetto agli obiettivi e alle 
attività della scuola? Perché il loro contributo è determinante? Cosa ci proponiamo di fare per 
loro e come li coinvolgiamo nel progetto di creazione di valore pubblico? 
2.1 I nostri stakeholder chiave 
2.2 Gli obiettivi di creazione di valore per gli stakeholder 
2.3 Le regole di ingaggio  

Risultati e impatti Quali risultati abbiamo raggiunto per gli studenti e gli stakeholder? Quali gli impatti sociali 
economici e culturali per il territorio e la collettività? 
3.1 Esiti formativi e competenze acquisite dagli studenti 
3.2 Ricadute per gli stakeholder della rete  
3.3 Ricadute per il territorio e la collettività 

Risorse 
economiche e 
finanziarie 

Quali e quante risorse siamo stati in grado di attivare? Le modalità di acquisizione sono coerenti 
con la nostra missione? Le abbiamo impiegate in modo coerente con gli obiettivi perseguiti? La 
dinamica dei proventi e dei costi è sostenibile?  
4.1 Risorse finanziarie per fonte di provenienza  
4.2. Risorse in natura impegnate dai partner di rete 
4.3. Allocazione delle risorse per obiettivi 
4.4. Indicatori di equilibrio economico finanziario 
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Il ciclo di gestione della performance

Responsabilità dei risulta1
§ Qualità
§ Produ4vità
§ Merito
§ Trasparenza

Definizione e assegnazione 
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Identità istituzionale della scuola!
Missione  - Valori - Visione!

Critical issues e scelta delle strategie!
PIANO DI MIGLIORAMENTO DELLA SCUOLA!

Analisi strategica!
!!

!

Analisi strategica del 
CONTESTO!
!
AMBIENTE Politico Economico 
Sociale Tecnologico Legale  a livello 
generale e locale!
!
STAKEHOLDER!
(docenti – studenti - famiglie-
comunità)!
!
!

Selezione di Fattori esterni!

!

Analisi strategica della 
PERFORMANCE!
!
APPRENDIMENTI!
!
QUALITA’ INSEGNAMENTO!
!
CAPACITA’ OPERATIVE!
!
!
!
!
Selezione dei Fattori interni !!Analisi SWOT!
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Negativi per la 
realizzazione della visione 
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selezionati 

Opportunità Minacce 
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Il libro è il risultato di un progetto di ricerca pluriennale promosso dall’Istituto d’Istru-
zione Secondaria Superiore Carlo Emilio Gadda di Fornovo di Taro (Parma) nell’ambito 
delle attività di promozione e orientamento finanziate dalla Regione Emilia-Romagna 
e dall’Ufficio Scolastico Regionale per l’Emilia-Romagna. 
Attraverso la presentazione del caso di studio del Polo Tecnico Professionale per i ma-
teriali compositi, sono analizzate le condizioni di efficacia delle reti formative nell’in-
tersezione culturale e funzionale che prende forma nei territori tra scuole, enti di 
formazione e imprese della filiera produttiva. Il contesto tecnologico-produttivo è quel 
pezzo di MotorValley che trova in Vairano de’ Melegari uno dei punti nevralgici della 
fitta rete di know how che da Rimini a Piacenza attraversa l’intera regione. In parti-
colare il volume esamina l’accountability delle reti presentando il “bilancio sociale di 
rete”, bilancio in cui il soggetto attivo è la rete nell’insieme delle comunità professio-
nali dei docenti e dei leader di sistema in ambito scolastico, imprenditoriale e sociale 
che si fanno carico del dovere di render conto dell’azione congiunta di creazione di 
valore pubblico.

Angelo Paletta è professore di Controllo di Gestione e Delegato a “Bilancio, Pianificazione e 
Responsabilità sociale” dell’Alma Mater Studiorum - Università di Bologna, è stato nominato 
da Papa Francesco Consultore della Congregazione per l’Educazione Cattolica, membro di nu-
merosi comitati scientifici anche in ambito educativo (tra cui Invalsi, Indire, Iprase), è stato Pre-
sidente della Commissione Tecnica per il reclutamento del personale della scuola 2015-2017; 
Direttore di master e corsi di alta formazione su Leadership e management scolastico, autore 
di numerose pubblicazioni su governance, accountability e leadership in imprese e pubbliche 
amministrazioni.
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