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Modelli di competenze professionali  
 

 

Al fine di verificare la possibilità di correlazione tra  le capacità/competenze  acquisite dagli atleti e 

i modelli di competenze utilizzate dalle aziende per selezionare e valutare i le risorse umane, occorre 

avere un quadro di riferimento circa i modelli/repertori di competenze presi come riferimento, per la 

selezione del personale,   in letteratura. I modelli presentati sono da considerarsi la base su cui molte 

organizzazioni/società hanno costruito i loro “dizionari o repertori di competenze” personalizzandoli 

e contestualizzandoli e su cui hanno predisposto strumenti e metodologie per la selezione del 

personale da inserire nelle aziende. Al fine di effettuare una correlazione efficace, partendo dalle 

competenze acquisite dagli atleti, sono stati presi come riferimento i modelli di seguito descritti, 

anche se si possono ricercare in letteratura altri repertori pubblicati e utilizzati da varie organizzazioni 

che operano in diversi settori sia pubblici che privati e, alcuni di questi reperibili anche sul web  

 

I modelli individuali delle competenze distintive 

 

Il contributo di McClelland  
McClelland (1985) evidenzia quale sia l’importanza della motivazione come fattori in grado di 

spiegare il livello di performance ottenuta dal personale. La motivazione viene definita come “una 

preoccupazione ricorrente per uno stato desiderato che spinge, orienta e seleziona il comportamento”. 

Egli ne identifica tre diverse tipologie: Achievement motive (la tensione al risultato), che è una volontà 

costante verso migliori risultati; Power motive (il desiderio di potere), cioè una volontà ricorrente ad 

esercitare influenza sugli altri; Affiliative motive (il desiderio di affiliazione), che è una 

preoccupazione ricorrente verso lo stare con gli altri. Come spiegato da Giovannetti e Ruffini (2008), 

nelle diverse situazioni il soggetto percepisce determinati stimoli che richiamano in lui la possibilità 

di raggiungere migliori risultati ed uno stato desiderato, stimolando, così, la tensione al risultato. Una 

volta accaduto questo, la motivazione produce una spinta ad agire che si combina con i valori, 

capacità ed opportunità momentanee portando a comportamenti concreti. Secondo l’autore, i soggetti 

sono in grado di modificare il proprio profilo motivazionale purché il cambiamento avvenga 

coerentemente con l’ambiente di riferimento. McClelland definisce la competenza come “un sistema 

di schemi cognitivi e comportamenti operativi causalmente correlati al successo nel lavoro” (Gerli, 

2002).  Tra le competenze evidenziate da McClelland come punto di partenza del complesso sistema 

di educazione, valutazione e selezione, ve ne sono alcune di carattere cognitivo, come la capacità di 

scrittura, di lettura e di calcolo, mentre altre vengono definite personality variables, come le capacità 

comunicative, capacità di autocontrollo, fissazione di obiettivi sfidanti ma raggiungibili, sviluppo di 

sé stessi (McClelland, 1973). Tali motivatori sono tutti presenti negli individui, varia però la 

dominanza relativa di ciascuno; gli individui possono cambiare il loro profilo motivazionale, ma solo 

se lo vogliono e solo se tale cambiamento è coerente con il contesto di riferimento, con le sue norme 

e i suoi valori (Ratti, 1998). Conseguentemente, la competenza viene definita come un “sistema di 

schemi cognitivi e comportamenti operativi causalmente correlati al successo sul lavoro” 

(McClelland, 1973). 

 
Il Modello di Boyatzis  

Secondo E. Boyatzis, studioso e allievo di McClelland, si possono riconoscere quattro elementi 

portanti nel concetto di competenza. 

1. Il concetto di competenza viene articolato in più livelli  



 

La competenza si può manifestare a tre livelli. Al primo livello, quello più profondo e spesso 

inconscio, si trova la motivazione - secondo la definizione di McClelland, vista in precedenza - e 

il tratto - il modo caratteristico in cui le persone rispondono ad un insieme di stimoli. Al secondo 

livello della competenza vi sono l’immagine di sé - “la percezione che un soggetto ha di sé stesso 

e la valutazione che dà di quell’immagine, come risultato di un confronto che egli effettua tra sé 

stesso e gli altri” (Camuffo, 1998) - e il ruolo sociale – ovvero la percezione che un soggetto ha 

di un insieme di norme di comportamento considerate accettabili nei gruppi o nelle organizzazioni 

cui un individuo appartiene. Al terzo livello si colloca la skill ossia l’abilità di dimostrare un 

sistema ed una sequenza di comportamenti che siano funzionalmente correlati all’ottenimento di 

un traguardo i termini di prestazione (Boyatzis, 1982).  

2. Il concetto di competenza è considerato in chiave dinamica  

La competenza ha una dimensione dinamica, infatti i componenti della competenza si influenzano 

tra di loro: motivazione e tratti di personalità hanno un impatto diretto sull’immagine di sé e sul 

ruolo sociale i quali, a loro volta, influenzano la skill. L’azione e il comportamento ha una forte 

influenza sul livello della skill; tale livello medierà l’impatto di azione e comportamento su ruolo 

sociale, immagine di sé, motivazione e tratti di personalità. Dunque azioni o comportamento e 

competenze si influenzano reciprocamente: i cinque componenti delle competenze hanno un 

impatto diretto sulle azioni o comportamento e, ogni volta che si agisce, si hanno delle 

ripercussioni sulle competenze.  

Inoltre questo modello dinamico della competenza tiene conto anche del contesto come 

determinante del comportamento e della performance (composto dalle richieste della mansione  e  

dall’ambiente organizzativo). 

Il comportamento dell’individuo sarà il risultato dell’interazione tra la persona ( tratti, motivazioni, 

immagine di sé, ruolo sociale e skills) ed il suo ambiente (richieste della mansione e ambiente 

organizzativo).  

“L’azione specifica è la manifestazione della competenza in risposta alle richieste di una 

particolare posizione di un particolare contesto organizzativo. In una posizione o in un ambiente 

organizzativo diversi la competenza si potrebbe manifestare in azioni specifiche diverse” 

(Boyatzis 1982).  

Dunque le competenze sono correlate a caratteristiche sottostanti (job e ambiente organizzativo): 

il complesso delle azioni è definito dall’interazione dinamica delle tre componenti. Le richieste 

della posizione determinano che cosa ci si aspetta che l’individuo faccia ( compiti, ruoli, funzioni) 

; anche la componente dell’ambiente organizzativo determina quello che ci si aspetta da una 

posizione, ma sottolinea il come ci si aspetta che una persona risponda alle richieste della posizione 

(cultura e clima, struttura e sistemi, grado di sviluppo dell’industria e posizione strategica 

dell’organizzazione); le competenze individuali dicono che cosa una persona sa fare e perché si 

comporta in un determinato modo ( visione personale, valori e filosofia di vita, competenze, 

interessi).  

3. Il concetto di competenza viene articolato in più tipi  

Il concetto di competenza è dato dai diversi tipi di competenze che dipendono dai diversi aspetti 

del comportamento umano e dalla capacità di una persona di dimostrare questo comportamento: 

sono di tipo differente quelle competenze che attivano aspetti differenti del comportamento 

umano.  La competenza di pianificare è associata ad azioni specifiche come la definizione degli 

obiettivi, la valutazione dei rischi, e lo sviluppo di una serie di azioni per raggiungere l'obiettivo. 

La competenza d’influenzare gli altri, d'altra parte, è associata ad azioni specifiche come quello di 

avere un impatto sugli altri, convincerli a svolgere determinate attività, e a raggiungere determinati 

obiettivi organizzativi.  

In una ricerca condotta Boyatzis ha individuato 21 competenze verificate a livello di skill, sei delle 

quali sono risultate presenti anche a livello di motivazione o di tratto .  



 

Boyatzis (2000)individua 21 competenze fondamentali degli esseri umani suddivise per tre 

categorie. 

1. Capacità cognitive: 

• Uso dei concetti (pensiero concettuale) 

• Pensiero analitico e sistemico 

• Riconoscimento di schemi 

• Analisi quantitativa 

• Uso della tecnologia 

• Comunicazione scritta 

2. Abilità nelle relazioni 

• Empatia 

• Obiettivi sociali (sensibilità culturale) 

• Influenza sugli altri 

• Costruzione su legami 

• Gestione conflitti 

• Leadership e lavoro di gruppo 

• Sviluppo degli altri 

• Comunicazione orale 

3. Autogestione 

• Orientamento al risultato 

• Pianificazione 

• Spirito di iniziativa 

• Attenzione ai dettagli 

• Autocontrollo 

• Flessibilità 

• Fiducia in se stessi/autostima 

 

4. Il concetto di competenza viene distinto sulla base della prestazione erogata  

Boyatzis (2006) distingue due tipi di competenze: le competenze di soglia e le competenze 

distintive. Le prime sono le caratteristiche minime essenziali che deve avere chiunque ricopra un 

certo ruolo, ma che non servono a distinguere i poor dai best performer. Le competenze distintive 

(o discriminanti) , invece, sono caratteristiche che distinguono le persone che raggiungono una 

prestazione superiore.  

Le competenze di soglia sono:  

1. L’abilità e l'esperienza;  

2. La conoscenza (cioè dichiarativa, procedurale, funzionale e meta-cognitiva);  

3. Un assortimento di base competenze cognitive, come la memoria e il ragionamento 

deduttivo.  

 

Le competenze distintive sono state suddivise in tre gruppi:  

1. Le competenze d’intelligenza cognitiva: che sono date dalla capacità di pensare o analizzare 

le informazioni e le situazioni che portano o causano prestazioni efficaci o superiori, si 

possono suddividere in:  

• Sistemi di pensiero: saper percepire le molteplici relazioni causali nella comprensione 

fenomeni o eventi; 

• Pattern recognition: saper percepire modelli di eventi e fenomeni in ordine 

apparentemente casuale; 



 

• Capacità di analisi e di sintesi: capacità di elaborare criticamente gli stimoli a cui siamo 

esposti; 

• Capacità di problem solving: ossia la capacità di trovare una soluzione semplice e 

concreta ad un problema complessi;  

• Capacità di decision making: processo mentale che ci guida nel compiere la scelta 

migliore fra varie opzioni disponibili  

• Creatività: che consiste nel ricercare idee alternative ed originali per risolvere questioni 

di vario tipo. 

2. Le competenze dell’intelligenza emotiva: che nascono dalla capacità di riconoscere, 

comprendere e utilizzare le proprie informazioni emotive che portano o causano prestazioni 

efficaci o superiori (tra queste, l'auto- consapevolezza e il Self-management delle 

competenze):  

• Consapevolezza di sé: riguarda le preoccupazioni per i propri stati interiori, preferenze, 

risorse, e intuizioni.. Tale consapevolezza di sé contiene una competenza  

• Auto-consapevolezza emotiva: riconoscere le proprie emozioni e i loro effetti;  

• Self-management: si riferisce alla gestione di stati interiori, dei propri impulsi, e delle 

risorse. Il cluster self-management contiene quattro competenze:  

• Autocontrollo emotivo: tenere sotto controllo gli impulsi distruttivi; 

• Adattabilità̀: flessibilità̀ nel gestire il cambiamento; 

• Achievement orientation: cercare di migliorare o soddisfare uno standard di 

eccellenza;  

• Prospettive positive: vedere gli aspetti positivi delle cose e del futuro. 

3. Le competenze d’intelligenza sociale: che dipendono dalla capacità di riconoscere, 

comprendere e utilizzare informazioni emotive degli altri che portano o causano prestazioni 

efficaci o superiori, si possono ulteriormente suddividere in:   

• Consapevolezza sociale: tale cluster si riferisce al modo in cui le persone gestiscono i 

rapporti e sono consapevoli dei sentimenti degli altri, dei loro bisogni e delle loro 

preoccupazioni. Contiene due competenze:  

• Empatia: comprendere i sentimenti degli altri e delle prospettive; 

• Consapevolezza organizzativa: saper leggere le correnti emotive di un gruppo e le 

relazioni di potere;  

• Capacità d gestione del tempo e delle priortià; 

• Capacità di controllo e monitoraggio di attività e progetti. 

• Gestione della Relazione: riguarda l'abilità ad indurre risposte desiderabili negli altri. 

Contiene cinque competenze:  

• Coach e mentore: rilevamento delle esigenze di sviluppo degli altri e rafforzamento 

delle loro capacità. 

• Inspirational leadership: ispirare e guidare gli individui e gruppi. 

• Influenza: avere tattiche efficaci di persuasione.  

• Gestione dei conflitti: saper negoziare risolvere le controversie. 

• Lavoro di squadra: lavorare con altri verso obiettivi comuni.  

• Saper creare sinergie di gruppo nel perseguire obiettivi comuni. 

  

Il Modello di Spencer e Spencer   

 

Lyle M.Spencer Jr. e Signe M Spencer riprendono la definizione di Boyatzis e la rendono 

maggiormente operativa ai fini gestionali inserendo l’idea della misurazione, ritenendola una  

modalità con cui predire chi esegue un lavoro bene o male: competenza è “una caratteristica intrinseca 

individuale che è causalmente collegata ad una performance efficace o superiore in una mansione o 



 

in una situazione, e che è misurata sulla base di un criterio prestabilito”. Gli Spencer non distinguono 

le competenze in tipi e livelli, ma evidenziano cinque modi  in cui le caratteristiche possono 

manifestarsi (Spencer, 1993):  

• Motivazioni: “gli schemi mentali, i bisogni o le spinte interiori che normalmente inducono una 

persona ad agire” . Le motivazioni guidano, orientano e selezionano il comportamento 

dell’individuo verso degli obiettivi; 

• Tratti: sono caratteristiche fisiche e particolari disposizioni a reagire in un determinato modo di 

fronte ad una certa situazione o a certe informazioni;  

• Concetto di sé: atteggiamenti, valori e immagine che un individuo ha di sé; 

• Conoscenza: informazioni, teorie e concetti su una specifica disciplina;  

• Skill: abilità di eseguire cu certo compito, fisico o mentale.  

Gli Spencer, nel loro modello,  ritengono che gli  skills e le conoscenze siano caratteristiche più 

facilmente osservabili, in quanto “parte emersa” di un iceberg; mentre immagine di sé, tratti e 

motivazioni sono nascoste nella personalità di un individuo e quindi più difficili da vedere e da 

sviluppare.  È per questo che molte organizzazioni selezionano in base alla parte emersa dell’iceberg 

dando per scontato che un best performer abbia sicuramente tratti e motivazioni ben radicati. 

Probabilmente però è più efficace fare il contrario: selezionare in base alle caratteristiche “profonde” 

ed insegnare successivamente skill e conoscenze (questo seconda modalità è quella che noi 

riteniamo fondamentale e che abbiamo applicato  nel modello di analisi delle competenze 

trasferibili  degli atleti)   

Nel loro approccio gli Spencer affermano che le motivazioni, i tratti di personalità ,gli atteggiamenti, 

i valori  e l’immagine di sé predicono i risultati della performance nell’esecuzione di compiti. Inoltre  

all’interno della competenze è sempre presente un’intenzione che è l’input che da origine all’azione 

e che è determinata dalla motivazione, dalla personalità , dai valori , dall’immagine di sé e dagli 

atteggiamenti. Un comportamento senza intenzione non definisce una competenza.  

Come Boyatzis, anche gli Spencer distinguono le competenze di soglia (caratteristiche minime 

essenziali per svolgere una mansione, ma non causalmente correlate ad una performance superiore) 

dalle competenze distintive o discriminanti ( che distinguono una prestazione superiore da una media 

o scadente).  

Spencer & Spencer hanno definito un dizionario delle competenze raggruppando le competenze in 

categorie o gruppi in base all’intenzione (in quanto livello intermedio fra caratteristiche individuali e 

comportamenti agiti). Ecco il dizionario suddiviso per gruppi di competenze. 

 

1. Competenze di realizzazione o operative 

1.1. Orientamento al risultato: rappresenta l’interesse a lavorare bene o di misurarsi con standard 

d’eccellenza. La competenza può anche essere nominata come orientamento all’efficienza o 

all’efficacia, l’attenzione agli standard definiti, l’interesse a migliorare la propria 

performance, l’ottimizzazione delle risorse personale da mettere in campo. 

1.2. Attenzione all’ordine , alla qualità e all’accuratezza: rappresenta l’azione tesa a mantenere 

o aumentare l’ordine nell’ambiente circostante, al bisogno di chiarezza per esempio sui ruoli 

e compiti propri e degli altri , all’aumentare dell’ordine e della qualità delle informazioni 

fornite controllandole sistematicamente.   

1.3. Spirito di iniziativa: è la predisposizione ad agire. E’ la tendenza a volersi migliorare o 

perfezionare i risultati dei compiti affidati o di creare nuove opportunità. E’ quindi la 

predisposizione ad agire in maniera risoluta orientando le proprie azioni strategicamente 

verso il futuro. 



 

1.4. Ricerca delle informazioni: fa riferimento al desiderio di acquisire più informazioni sulle 

situazioni, sulle persone, sui problemi ecc., e ciò è alla base della ricerca di informazioni.  

 

2. Competenze di assistenza e servizio 

2.1 Sensibilità interpersonale: implica il desiderio di conoscere e capire l’interlocutore con cui 

si è in rapporto. E’ la capacità di ascoltare attentamente , di capire, di entrare in empatia , di 

comprendere i sentimenti altrui, di rispondere ai desideri , ai sentimenti e alle preoccupazioni 

degli altri, intendendo per gli altri sia il singolo individuo che i gruppi.  

2.,2  Orientamento al cliente: implica il desiderio di soddisfare i bisogni dei clienti (interni od 

esterni all’organizzazione) con cui si ha rapporto. E’ la capacità di raccogliere attentamente 

i bisogni dei clienti ascoltandoli per poi attivare azioni e fornire servizi atti a soddisfarli.  

    

3. Competenze d’influenza 

3.1 Persuasività e influenza: esprime il desiderio di avere un’influenza o un effetto specifico 

sugli interlocutori in modo di persuaderli e convincerli a seguirlo o a svolgere attività per 

portare a termine un progetto o per raggiungere obiettivi di chi esprime la competenza.   

3.2  Consapevolezza organizzativa: è la capacità di comprendere e utilizzare la cultura prevalente 

nell’organizzazione in cui si lavora, di comprendere e utilizzare la propria posizione 

organizzativa per nel quadro aziendale, di identificare i responsabili delle decisioni  e delle 

persone che possono influenzarle, di prevedere in che modo nuovi eventi o situazioni si 

ripercuoteranno sugli individui, sul proprio ruolo, su gruppi o sull’azienda.  

 3.3 Costruzione di relazioni : è la capacità di instaurare e mantenere rapporti, soddisfacenti e 

strumentali,  con persone che sono o possono essere utili per raggiungere gli obiettivi del 

proprio lavoro. Tale competenza è anche funzionale a costruire reti di relazioni con più 

soggetti sviluppando nuovi contatti sia all’interno dell0organizzaizone in cui si lavoro che 

all’esterno (es. fruitori dei servizi) stabilendo buoni rapporti fidelizzanti.  

 

4. Competenze manageriali 

4.1 Sviluppo degli altri: è la capacità di insegnare o facilitare lo sviluppo di una o più persone  

favorendo l’apprendimento, lo sviluppo e il supporto  ponendo attenzione alla loro crescita 

anche in funzione dei loro bisogni. dopo aver rilevato i bisogni.  

4.2  Assertività e uso del potere formale: è la capacità di fare obbedire gli altri alle proprie 

direttive utilizzando modalità comportamentali autorevoli e non autoritari. Capacità di farsi 

percepire come esperto e quindi far di influenzare gli altri. Capacità di essere assertivo 

definendo e facendo rispettare standard   senza prevaricare gli altri tenendo quindi  in 

considerazione anche gli altri.  

4.3  Lavoro di gruppo e cooperazione: è la capacità di lavorare  in collaborazione con gli altri, il 

desiderio di far parte di un gruppo, la consapevolezza di dover essere interdipendenti con gli 

altri del gruppo per raggiungere gli obiettivi.  

4.4  Leadership del gruppo: è la capacità di assumere un ruolo di leader di un gruppo, di guidare 

e trascinare gli altri verso obiettivi, di definire una visione , di assumersi la responsabilità di 

definire azioni verso una direzione, di motivare i membri e  di supportare la crescita e lo 

sviluppo delle capacità dei componenti del gruppo.  

 

5. Competenze cognitive 

5.1  pensiero analitico: è la capacità di comprendere le situazioni scomponendole nei loro 

elementi costitutivi e di valutare le conseguenze di una catena di cause ed effetti. E’ la 

capacità di organizzare sistematicamente gli elementi costitutivi di un problema e di fare 

confronti fra i diversi aspetti o caratteristiche, di stabilire priorità, di identificare le sequenze 



 

cronologiche  e di capire e analizzare i rapporti di causa-effetto o di “se allora” di un 

problema.  

5.2  pensiero concettuale : è la capacità di riconoscere modelli astratti o rapporti fra situazioni 

più complesse e i loro elementi principali. E’ la capacità di pensiero creativo, induttivo e 

critico funzionale a riconoscere modelli, a definire problemi e a creare nuove teorie.  

5.3  capacità tecniche/professionali/manageriali : è la capacità di utilizzare le conoscenze 

acquisite, relativamente ad aspetti tecnici specifici, , a tecniche professionali o manageriali, 

trasferendo, quelle più appropriate, alle diverse situazioni di lavoro anche accrescendole e 

condividendole con gli altri.  

 

6. Competenze di efficacia personale  

6.1  autocontrollo: è la capacità di conservare il controllo delle proprie emozioni e di evitare 

comportamenti negativi di fronte a situazioni di difficoltà, di ostilità e conflitto o in 

situazioni di lavoro emotive o stressanti.  

6.2 fiducia in sé : è la convinzione sulle proprie capacità di assolvere ad un compito e di 

raggiungere degli obiettivi, di assumere le decisioni , di convincere gli altri in qualsiasi 

situazioni, anche critica e di reagire costruttivamente di fronte ad insuccessi o a prestazioni 

negative.  

6.3 flessibilità: è la capacità di adattarsi e di lavorare efficacemente in un’ampia gamma di 

situazioni e/o con persone o gruppi diversi. E’ la capacità di comprendere ed prendere in 

considerazione e apprezzare i punti di vista degli altri., di accettare facilmente i cambiamenti 

dell’organizzazione o dei compiti che gli vengono affidati.  

6.4 impegno verso l’organizzazione: è la capacità di allineare i propri comportamenti alle 

necessità, priorità, obiettivi della propria organizzazione anteponendo la missione aziendale 

alle proprie esigenze professionali o alle priorità del proprio ruolo.  

 

I Modelli basati sull’intelligenza emotiva  
 

Questa categoria di modelli prende come riferimento il concetto di intelligenza emotiva che viene 

considerata la capacità di riconoscere i nostri sentimenti e quelli degli altri, di motivare noi stessi e di 

gestire efficacemente le emozioni in noi stessi e negli altri. Una competenza emotiva è una capacità 

appresa basata sull’intelligenza emotiva che contribuisce a prestazioni efficaci sul lavoro. 

 
Modello di abilita’ mentali (mental ability model) di Salovey e Mayer 

L’idea di base di questo modello è che l’intelligenza emotiva faccia riferimento all’interazione tra 

meccanismi emotivi e cognitivi di base, e che non coinvolga altri aspetti come la motivazione e i tratti 

di personalità. L’intelligenza emotiva viene concettualizzata come una capacità di processare in 

maniera adeguata informazioni emotive e di utilizzarle, in associazione alle attività cognitive, per 

agire adeguatamente nell’ambiente. Tra i fautori del modello di abilità troviamo, come detto, Salovey 

e Mayer (1990) che per primi definirono l'intelligenza emotiva  come l'abilità di controllare i 

sentimenti e le emozioni proprie e degli altri, di distinguerle tra di loro e di usare tali informazioni 

per guidare i propri pensieri e le proprie azioni: emozione e pensiero intelligente sarebbero dunque 

tra loro combinati. Questa definizione mette insieme l’idea che l’emozione sia in grado di rendere i 

processi di pensiero più  intelligenti, con l’idea che si possano considerare le emozioni come qualcosa 

avente una razionalità. intrinseca. In questo senso, non solo le emozioni non disturbano l’efficace 

approccio razionale alla risoluzione dei problemi ma, al contrario, forniscono importanti conoscenze 

sulla relazione della persona con il mondo esterno. Il modello di Salovey e Mayer prevede la 

suddivisione dell’intelligenza emotiva in 16 abilità, articolate in quattro categorie fondamentali (Four 

Branch Model): 

1) Perception, Appraisal and Expression of Emotion (percepire, valutare ed esprimere le emozioni); 



 

2) Assimilation and Emotional Facilitation of Thinking (usare le emozioni per facilitare il pensier; 

3) . Understanding and Analyzing Emotions; Employing Emotional Knowledge (capire le emozioni 

nelle diverse situazioni sociali); 

4) Emotional Management; Reflective Regulation of Emotion to Promote Emotional an Intellectual 

Growth (Regolazione riflessiva delle emozioni nel promuovere la crescita emotiva e intellettiva)  

 

1. Perception, Appraisal and Expression of Emotion - Percezione, valutazione ed espressione delle 

emozioni. 

Questo primo campo fa riferimento alla capacità di percepire le emozioni in se stessi e negli altri. 

Si tratta di un’abilità molto importante in quanto una corretta valutazione delle emozioni mette gli 

individui nelle condizioni di distinguere tra espressioni emotive reali o simulate, idonee o meno 

alla situazione. Si tratta dell’accuratezza con cui gli individui possono identificare le emozioni e 

il contesto emotivo (Mayer e Salovey, 1997). Una corretta valutazione delle emozioni permette, 

ad esempio, di comprendere sul volto degli altri espressioni come la paura o la tristezza, in modo 

tale da regolare il proprio comportamento. Chi è più accurato e attento nei confronti delle 

informazioni che entrano nel proprio sistema percettivo, sembra in grado di rispondere più 

velocemente ai propri stati emozionali e di esprimerli meglio agli altri (Salovey e Mayer, 1990).  

2. Assimilation and Emotional Facilitation of Thinking - Utilizzare le emozioni per facilitare il 

pensiero (o assimilazione delle esperienze emotive nella vita mentale). 

Il secondo campo fa riferimento alla capacità di utilizzare le emozioni per potenziare e dirigere il 

pensiero e per favorire la creatività e la risoluzione di problemi. In altre parole, si tratta della 

capacità di coinvolgere le emozioni nei processi percettivi e cognitivi. Le emozioni influenzano i 

processi cognitivi agendo sul problem-solving e sui processi decisionali. Se talvolta esse possono 

esercitare un’influenza negativa (ad esempio, nel caso dell’ansia), altre volte esse possono 

facilitare il pensiero, aiutando l’individuo a riconoscere ciò che è rilevante in una situazione data 

e a scegliere le strategie risolutive più idonee e vantaggiose. Questa abilità riguarda l’influenza 

reciproca tra intelligenza e emozioni. 

3. Understanding and Analyzing Emotions; Employing Emotional Knowledge - Comprendere e 

analizzare le emozioni. Utilizzare la conoscenza emotiva.  

Il terzo campo fa riferimento alla capacità di comprendere le combinazioni di emozioni diverse e 

le transizioni emotive, ovvero il modo in cui un’emozione può trasformarsi in un’altra, e di 

analizzare le emozioni nelle loro parti. Si tratta della capacità di distinguere tra le varie emozioni, 

di comprendere le relazioni tra esse, di identificare le cause e le conseguenze delle emozioni, di 

comprendere le emozioni complesse, gli stati emozionali contraddittori e le concatenazioni 

emotive  

4. Emotional Management; Reflective Regulation of Emotion to Promote Emotional an Intellectual 

Growth - Regolazione riflessiva delle emozioni nel promuovere la crescita emotiva e intellettiva. 

Il quarto campo fa riferimento alla capacità di gestire e regolare le emozioni proprie e degli altri. 

Si tratta di un’abilità molto importante in quanto influenza il benessere dell’individuo e la sua 

capacità di comportarsi efficacemente anche nelle situazioni di stress, moderando le emozioni 

negative e valorizzando quelle positive, ai fini di un migliore adattamento. A questo livello 

corrisponde innanzi tutto la capacità di tollerare e accogliere le emozioni quando queste vengono 

provate, indipendentemente dalla loro natura piacevole o spiacevole. Infatti, solo se una persona è 

aperta ai sentimenti può imparare a gestirli in maniera efficace (Box 1). Inoltre, regolare le proprie 

e/o altrui emozioni può significare agire sia per apportare cambiamenti al proprio tono dell’umore, 

sia per modificare le reazioni affettive degli altri (in senso costruttivo, ma anche manipolatorio).  



 

Le quattro categorie  di questo modello sono intese in termini di potenziale per la crescita 

intellettiva ed emotiva. Esse si dipanano a partire dai processi psicologici di base, fino ai processi 

più elevati e integrati. Le capacità inserite nelle quattro categorie , di seguito riportate nella tabella)  

seguono una logica che considera   che al gradino più basso sono riportati i processi psicologici di 

base e, man mano che si sale verso l’alto, vengono indicate le abilità sempre più complesse (gruppi 

da 1 a 4). All’interno di ciascuna categoria, l’acquisizione delle abilità procede secondo il grado di 

sviluppo che ogni individuo raggiunge con l’avanzare dell’età (dalle acquisizioni più precoci, ad es. 

1.a ; 2.a; a quelle che richiedono maggiore maturazione individuale, ad es. 1.d. e 2.d.). Leggendo la 

tabella nella logica sopradesritta  (dal basso verso l’alto, procedendo dal raggruppamento 1 al 

raggruppamento 4) e da sinistra a destra (dalle abilità ‘a’ alle abilità ‘d’) si giunge alla 

comprensione dello sviluppo dell’Intelligenza Emotiva nel suo complesso, come teorizzata da 

Mayer e Salovey.  

 

Il modello di Goleman  

 

Goleman afferma che una competenza è “un aspetto personale o un insieme di abitudini che conduce 

a prestazioni lavorative e professionali più efficaci o comunque superiori – in altre parole, si tratta di 

un’abilità che aggiunge un evidente valore economico all’impegno che l’individuo mette nel proprio 

lavoro”.  

Per Goleman (1998) l’intelligenza emotiva è la “capacità di riconoscere le proprie sensazioni e quelle 

degli altri, per motivare se stessi e per gestire bene le emozioni proprie e quelle nelle relazioni con 



 

gli altri”. Tale intelligenza determina la potenzialità di apprendere le “capacità pratiche basate sui 

suoi cinque elementi: consapevolezza e padronanza di sé, motivazione, empatia e abilità nelle 

relazioni interpersonali”. A partire da questa definizione, egli ricava quella di Competenza emotiva: 

“capacità appresa, basata sull’intelligenza emotiva, che risulta in una prestazione professionale 

eccellente [...] e che dimostra quanto, di quella potenzialità, siamo riusciti a tradurre in reali capacità 

pronte per essere messe in atto sul lavoro” (Goleman, 1998).  

Goleman (et.altri 2004) identifica  quattro cluster individuali di competenze ognuno dei quali è 

suddiviso in sottodimensioni. Questi derivano da una suddivisione delle competenze in personali e 

sociali, a loro volta ripartite tra capacità di riconoscere o regolare le emozioni (Goleman et al. 2004, 

p. 69).  

 

Competenze personali  

 

Consapevolezza di sé:  

• Consapevolezza del proprio stato emotivo: saper leggere le proprie emozioni e riconoscere il 

loro impatto, utilizzare l’intuito e le sensazioni viscerali per orientarsi nelle decisioni  

• Accurata autovalutazione: saper riconoscere i propri punti di forza e di debolezza,  

 

Gestione del Sè:  

• Gestione delle proprie emozioni: saper gestire emozioni e impulsi negativi  

• Fiducia in sé stessi: avere coscienza del proprio valore e capacità  

• Trasparenza: dimostrare onestà, integrità e saper ispirare fiducia  

• Adattabilità: saper essere flessibili per adattarsi ai cambiamenti e superare le difficoltà  

• Orientamento al risultato: cercare di superare i propri limiti per raggiungere il proprio 

modello ideale di eccellenza  

• Iniziativa: essere pronti ad agire e cogliere opportunità  

• Ottimismo: considerare il lato positivo degli eventi  

Competenze sociali 

Consapevolezza sociale:  

• Empatia: percepire le emozioni degli altri, capire il loro punto di vista, interessandosi delle 

loro preoccupazioni  



 

• Consapevolezza dell’organizzazione: saper capire i rapporti di potere, gli orientamenti a 

livello di organizzazione  

• Orientamento al servizio: saper capire e soddisfare le esigenze di collaboratori e clienti  

Gestione delle relazioni:  

• Leadership ispiratrice: saper indirizzare gli altri attraverso la propria vision ispiratrice  

• Influenza: avere capacità di persuadere gli altri  

• Comunicazione: invio di messaggi chiari e trasparenti  

• Sviluppo delle potenzialità: contribuire ad accrescere le potenzialità altrui, fornendo 

feedback  

• Agente di cambiamento: avere la capacità di indirizzare verso il cambiamento  

• Gestione dei conflitti: risolvere le divergenze  

• Creare legami: saper coltivare e conservare relazioni  

• Lavoro di gruppo e collaborazione: essere in grado di cooperare e creare gruppi di lavoro 

Il modello di Reuven Bar-On: intelligenza emotiva sociale   

 

Bar-On, studioso statunitense che ha a lungo indagato l’intelligenza emotiva e ha creato una scala per 

misurarla (Bar-On & Parker, 2000), ha rilevato correlazioni significative tra la intelligenza emotiva e 

il dominio del benessere soggettivo. 

Bar-On ha inteso l’intelligenza emotiva in termini prevalentemente adattivi, in quanto essa è 

considerata cruciale nel determinare l’adattamento dell’individuo al contesto sociale, mettendolo in 

condizioni di rispondere meglio alle richieste dell’ambiente circostante. Questo studioso ha rilevato 

inoltre il nesso tra la ricerca del senso della vita e dell’autorealizzazione (R.Bar-On, 2010), tra 

intelligenza emotiva e prestazioni individuali nell’ambito lavorativo e dell’istruzione (R. Bar-On, 

2007).Ciò rimanda alla possibilità che ci siano sovrapposizioni tra psicologia positiva e la Intelligenza 

emotiva, con particolare riferimento a competenze come l’autocontrollo, l’empatia, l’ottimismo, la 

gestione e la comprensione delle emozioni.  Il modello di Reuven Bar-On  (1997) è da annoverarsi 

nei modelli  misti dell’intelligenza emotiva i quali  fanno ugualmente riferimento ad abilità 

nell’elaborazione e nell’utilizzo di informazioni emozionali, ma combinano tali abilità con altri tratti 

e caratteristiche appartenenti al campo della personalità, quali ottimismo, motivazione e capacità 

relazionali. Egli definisce l’intelligenza emotiva  come un costrutto multifattoriale, un insieme di 

facoltà e competenze non cognitive, ma emotive e sociali, che influenzano la capacità di riuscire a far 

fronte alle richieste e alle pressioni dell'ambiente. Nel modello dell’autore (Bar-On, 2002) 

l’intelligenza emotiva  si sviluppa nel tempo, muta nel corso dell’esistenza e può essere incrementata 

mediante programmi di formazione. Gli individui che possiedono livelli più elevati di intelligenza 

emotiva  riuscirebbero a meglio fronteggiare le pressioni ambientali, mentre bassi livelli di 

intelligenza emotiva  sarebbero indice di problematiche socio-emotive (Bar-On, 2002). Il modello di 

Bar-On è un modello gerarchico che comprende un’intelligenza emotiva  globale, cinque componenti 

maggiori e 15 sottoscale specifiche descritte come “variabili non cognitive che assomigliano a fattori 

di personalità̀” (Bar-On, 1997, p. 6). Le cinque dimensioni di EI sono: : 

1. capacità intrapersonali (consapevolezza, autoaffermazione);  

2. capacità interpersonali (stabilire relazioni emotivamente intime); 

3. adattabilità̀ (flessibilità̀, comprensione della situazione emotiva); 

4. strategie per la gestione dello stress;  

5. fattori motivazionali e relativi al tono dell'umore.  

a) Le capacità  intrapersonali riguardano la consapevolezza e la comprensione delle proprie 

emozioni e la capacità di esprimerle. E’ costituita da cinque sottoscale:  



 

• considerazione di sé (rispetto di sé e accettazione degli aspetti positivi e negativi della 

propria personalità), misura la capacità di rispettare se stessi e di accettare sia gli aspetti 

positivi che quelli negativi della propria personalità. 

• autoconsapevolezza emotiva (consapevolezza delle proprie emozioni e di ciò da cui esse 

scaturiscono), descrive la capacità di essere consapevoli delle proprie emozioni e di essere 

in grado di discriminarle e di comprendere da che cosa sono scaturite. 

• assertività (capacità di esprimere le proprie emozioni e i propri pensieri difendendo le 

proprie posizioni), valuta l’ abilità di esprimere i propri sentimenti pensieri e credenze in 

modo costruttivo e la capacità di difendere i propri diritti e punti di vista. 

• indipendenza (capacità di essere autonomi e di non dipendere dagli altri per soddisfare i 

propri bisogni emotivi), esprime la capacità di essere sicuri e fiduciosi in se stessi, 

indipendenti e autonomi non ricorrendo agli altri per soddisfare i propri bisogni emotivi. 

• realizzazione di sé (energia che il soggetto impiega per raggiungere i propri obiettivi), 

esprime l’ energia che un soggetto impiega per raggiungere i propri obiettivi e l’ abilità per 

realizzare il proprio potenziale 

b) Le capacità interpersonali riguardano la capacità di comprendere le emozioni altrui e di 

stabilire relazioni responsabili e soddisfacenti. E’ costituita da tre sottoscale:  

• empatia (capacità di comprendere e rispettare le emozioni altrui), descrive l’ abilità nel 

saper leggere le emozioni altrui, di capirle e di accettarle; le persone empatiche si 

preoccupano per gli altri e mostrano interesse verso di loro. 

• responsabilità̀ sociale (capacità di essere collaborativi e di sentirsi parte di un gruppo 

sociale), misura il grado in cui un soggetto è cooperativo, collaborativo e si sente parte del 

proprio gruppo sociale 

• relazioni interpersonali (capacità di stabilire e mantenere nel tempo relazioni soddisfacenti 

e significative), valutano l’ abilità nello stabilire e nel mantenere relazioni interpersonali 

soddisfacenti, la capacità di sentirsi a proprio agio in tali relazioni e di avere aspettative 

positive riguardo al loro futuro , stabilendo rapporti affettivi significativi e stabili nel 

tempo. 

• L’adattabilità fa riferimento alla capacità di adattare le emozioni proprie e degli altri alle 

richieste dell’ambiente esterno. E’ costituita da  tre sottoscale:  

• esame di realtà (capacità di distinguere tra ciò che si prova e ciò che realmente accade e di 

vedere le cose nella giusta prospettiva), esprime la capacità del soggetto di valutare in 

maniera oggettiva i propri pensieri e sentimenti, di capire la differenza tra ciò che prova e 

ciò che oggettivamente avviene. Riguarda anche l’ abilità di vedere le cose nella giusta 

prospettiva, senza fantasticarci sopra e di cogliere le diverse alternative esistenti per 

affrontare una situazione. 

• flessibilità (capacità di essere flessibile e adattarsi ai cambiamenti e agli imprevisti), misura 

la capacità di una persona di adattarsi agli imprevisti, di essere flessibile e di saper reagire 

al cambiamento senza rigidità. Le persone flessibili sono anche in grado di cambiare la 

propria opinione quando viene dimostrata la sua non validità, risultano aperte e tolleranti 

verso idee differenti dalle proprie. 

• problem-solving (capacità di trovare soluzioni efficaci ai problemi), valuta la capacità che 

una persona ha di risolvere i problemi e di trovare soluzioni efficaci. Le persone dotate di 

tale abilità risultano motivate e sicure nel riuscire ad affrontare i problemi, ipotizzando 

molteplici soluzioni. 

• La gestione dello stress fa riferimento alla capacità di gestire le situazioni stressanti tenendo 

sotto controllo le emozioni intense. E’ costituita da due sottoscale: 

• tolleranza dello stress (capacità di affrontare le situazioni stressanti evitando sentimenti di 

inadeguatezza e gestendo adeguatamente le proprie emozioni), esprime la capacità di 

gestire le emozioni in modo efficace, opponendosi agli avventi avversi o alle situazioni 



 

stressanti affrontandole in modo positivo senza arrendersi a sentimenti di incapacità o di 

inadeguatezza. 

• controllo degli impulsi (capacità di controllare i propri impulsi, differendoli nel tempo ed 

evitando di tradurli in azioni immediate), prende in considerazione la capacità di accettare 

e controllare i propri impulsi, evitando che si traducano in azioni immediate, ritardando la 

soddisfazione delle proprie pulsioni. Problemi si possono manifestare in persone con una 

scarsa tolleranza alla frustrazione, che hanno difficoltà nel controllare l’ aggressività e la 

rabbia e che manifestano comportamenti ostili e irresponsabili. 

• La dimensione di umore generale  si riferisce alla capacità di essere ottimisti e di saper godere 

della presenza degli altri. E’ costituita da due sottoscale:  

• felicità (capacità di essere appagato di se stesso e della propria vita), esprime la capacità di 

sentirsi soddisfatti di se stessi e della propria vita, di provare piacere per ciò che si fa e di 

riuscire ad apprezzare le relazioni interpersonali. Le persone felici si sentono bene sul 

lavoro e nella vita privata e sanno cogliere positivamente le opportunità della vita. 

• ottimismo (capacità di conservare un atteggiamento positivo anche di fronte ad eventi 

avversi; essa è considerata un facilitatore dell’intelligenza emotiva), valuta la capacità di 

mantenere un atteggiamento positivo nei confronti della vita, anche di fronte a eventuali 

situazioni spiacevoli o negative. Viene considerato come un alimento facilitatore dell’ 

Intelligenza Emotiva. 

Modello Boyatzis, Goleman, Rhee: ECI ( Emotional Competency Invenctory) 

 
Al fine di valutare il livello d’intelligenza emotiva Boyatzis e, Goleman e Rhee hanno messo a punto 

l’ECI (Emotional Competency Invenctory) che fa riferimento al modello misto teorizzato da Goleman 

(1998) e che quindi si inserisce nell’ottica dell’approccio comportamentale dell’intelligenza emotiva.  

Questo modello, nella versione 2.0, comprende 18 competenze suddivise in quattro cluster:  

1. Self-Awareness (Consapevolezza di sé),  

2. Self-Management, (Gestione di sé)   

3. Social Awareness (Consapevolezza sociale), 

4. Relationship Management (Gestione delle relazioni)   

1. Consapevolezza di sé: riguarda la conoscenza dei propri stati interiori , delle proprie risorse , 

delle preferenze e delle intuizioni . E’ costituita da  tre sotto scale. 

• Consapevolezza emotiva: capacità di riconoscere le proprie emozioni e i propri effetti. 

• Accurata autovalutazione: capacità di conoscere i propri punti fi forza e di debolezza 

• Fiducia in sé: elevata autostima r consapevolezza sulle proprio capacità 

 
2. Gestione del sé: riguarda la gestione  dei propri stati interiori , delle proprie risorse e degli 

impulsi. E’ costituita da sei  sottoscale. 

• Autocontrollo emotivo: capacità di mantenere sotto controllo le emozioni negative. 

• Trasparenza: capacità di mantenere sempre la propria integrata affermando ciò che 

realmente si pensa 

• Adattabilità: capacità di gestire il cambiamento adattandosi alle varie situazioni/contesti   

• Raggiungimento degli obiettivi: capacità di fissare obiettivi ambiziosi, di migliorare la 

propria performance e di raggiungere standard definiti 

• Iniziativa: capacità di prontezza nell’agire di fronte ad opportunità  

• Ottimismo:  capacità di perseguire tenacemente gli obiettivi nonostante gli ostacoli    

 
3. Consapevolezza sociale : riguarda come le persone gestiscono i rapporti e la consapevolezza dei 

sentimenti, bisogni degli altri. E’ costituita da tre sotto scale. 



 

• Empatia: capacità di comprendere i sentimenti degli altri ed interessarsi in modo sincero dei 

loro problemi o preoccupazioni  

• Consapevolezza organizzativa: capacità di comprendere le dinamiche emotive 

dell’organizzazione in cui si svolge attività. 

• Orientamento al servizio: capacità di anticipare , riconoscere e soddisfare le esigenze dei 

clienti  

 

4.Gestione delle relazioni: riguarda la capacità di indurre risposte desiderate dagli altri. E’ costituita 

da sei sotto scale. 

• Sviluppo degli altri : capacità di rilevare i bisogni e le esigenze degli altri al fine di 

rafforzare lee loro capacità/competenze 

• Leadership ispiratrice: capacità di guidare gli altri definendo e condividendo una visione   

• Catalizzatore del cambiamento: capacità di avviare e gestire cambiamenti negli altri  

• Influenza: capacità di mettere pratica tattiche e azioni persuasive nei confronti degli altri  

• Gestione dei conflitti : capacità di individuare le cause di conflitti e avviare azioni di 

negoziazione/mediazione  per trovare soluzioni  

• Team work e collaborazione :  capacità di lavorare con gli altri condividendo e svolgendo 

azioni verso obiettivi comuni. 
 
 

Modello ESCI (Emotional and Social Competency Invenctotry) 

 

In collaborazione con Richard Boyatzis e con Daniel Goleman, i ricercatori Hay Group hanno 

elaborato un “Inventario della competenza emozionale e sociale” (ESCI) utile a:  

• misurare l’intelligenza emozionale nei dirigenti e professionisti; 

• focalizzare il coaching aziendale e lo sviluppo delle capacità determinanti; 

• ottimizzare le risorse degli individui e dei team.  

E’ stato anche elaborata una versione ESCI-U dove sono comprese anche le competenze 

riconoscimento di schemi che rappresenta la capacità di riconoscere temi e schemi ricorrenti in eventi 

o fenomeni apparentemente casuali e pensiero sistemico che implica la capacità di riconoscere le 

molteplici relazioni causali di fenomeni o eventi. ESCI ha lo scopo di valutare le competenze 

dell’intelligenza emotiva e sociali attraverso le modalità con cui una persona esprime o gestisce le 

sue emozioni nella vita e in ambito lavorativo (Boyatzis 2009).  

 

La versione ESCI comprende 12 competenze suddivise sempre in quattro cluster:  

1. Self-Awareness (Consapevolezza di sé), 

2.  Self-Management, (Gestione di sé)  

3.  Social Awareness (Consapevolezza sociale),  

4. Relationship Management (Gestione delle relazioni), mentre la versione ESCI-U presenta 

sempre 4 cluster ma con 14 competenze. Di seguito si riportano le due versioni.   

 

1. Consapevolezza di sé: riguarda la conoscenza dei propri stati interiori , delle proprie risorse , 

delle preferenze e delle intuizioni E’ costituita da  una sottoscala. 

• Consapevolezza emotiva: capacità di riconoscere le proprie emozioni e i propri effetti che 

influenzano le prestazioni . 

 
2. Gestione del sé: riguarda la gestione  dei propri stati interiori , delle proprie risorse e degli 

impulsi. E’ costituita da quattro  sotto scale. 

• Autocontrollo emotivo: capacità di mantenere sotto controllo le emozioni negative. 



 

• Adattabilità: capacità di gestire il cambiamento adattandosi alle varie situazioni/contesti   

• Raggiungimento degli obiettivi: capacità di fissare obiettivi ambiziosi, di migliorare la 

propria performance e di raggiungere standard definiti 

• Ottimismo:  capacità di perseguire tenacemente gli obiettivi nonostante gli ostacoli    

 
3. Consapevolezza sociale : riguarda come le persone gestiscono i rapporti e la consapevolezza dei 

sentimenti, bisogni degli altri. E’ costituita da due sotto scale. 

• Empatia: capacità di comprendere i sentimenti degli altri ed interessarsi in modo sincero dei 

loro problemi o preoccupazioni  

• Consapevolezza organizzativa: capacità di comprendere le dinamiche emotive 

dell’organizzazione in cui si svolge attività. 

 

4. Gestione delle relazioni: riguarda la capacità di indurre risposte desiderate dagli altri. E’ 

costituita da cinque sotto scale. 

• Sviluppo degli altri : capacità di rilevare i bisogni e le esigenze degli altri al fine di 

rafforzare lee loro capacità/competenze 

• Leadership ispiratrice: capacità di guidare gli altri definendo e condividendo una visione   

• Influenza: capacità di mettere pratica tattiche e azioni persuasive nei confronti degli altri  

• Gestione dei conflitti : capacità di individuare le cause di conflitti e avviare azioni di 

negoziazione/mediazione  per trovare soluzioni  

• Team work e collaborazione :  capacità di lavorare con gli altri condividendo e svolgendo 

azioni verso obiettivi comuni. 

 

La versione ESCI – U  

 

1.Consapevolezza di sé: riguarda la conoscenza dei propri stati interiori , delle proprie risorse , delle 

preferenze e delle intuizioni . E’ costituita da  una sottoscala. 

• Consapevolezza emotiva: capacità di riconoscere le proprie emozioni e i propri effetti che 

influenzano le prestazioni . 

 
2. Gestione del sé: riguarda la gestione  dei propri stati interiori , delle proprie risorse e degli 

impulsi. E’ costituita da quattro  sotto scale. 

• Autocontrollo emotivo: capacità di mantenere sotto controllo le emozioni negative. 

• Adattabilità: capacità di gestire il cambiamento adattandosi alle varie situazioni/contesti   

• Raggiungimento degli obiettivi: capacità di fissare obiettivi ambiziosi, di migliorare la 

propria performance e di raggiungere standard definiti 

• Ottimismo:  capacità di perseguire tenacemente gli obiettivi nonostante gli ostacoli    

 
3.Consapevolezza sociale : riguarda come le persone gestiscono i rapporti e la consapevolezza dei 

sentimenti, bisogni degli altri. E’ costituita da due sotto scale. 

• Empatia: capacità di comprendere i sentimenti degli altri ed interessarsi in modo sincero dei 

loro problemi o preoccupazioni  

• Consapevolezza organizzativa: capacità di comprendere le dinamiche emotive 

dell’organizzazione in cui si svolge attività. 

 

4. Gestione delle relazioni: riguarda la capacità di indurre risposte desiderate dagli altri. E’ 

costituita da cinque  sotto scale. 

• Sviluppo degli altri : capacità di rilevare i bisogni e le esigenze degli altri al fine di 

rafforzare lee loro capacità/competenze 



 

• Leadership ispiratrice: capacità di guidare gli altri definendo e condividendo una visione   

• Influenza: capacità di mettere pratica tattiche e azioni persuasive nei confronti degli altri  

• Gestione dei conflitti : capacità di individuare le cause di conflitti e avviare azioni di 

negoziazione/mediazione  per trovare soluzioni  

• Team work e collaborazione :  capacità di lavorare con gli altri condividendo e svolgendo 

azioni verso obiettivi comuni. 

 
5. Competenze cognitive : riguarda come le persone gestiscono cognitivamente alcuni processi utili 

a individuare schemi e modelli. E’ costituita da due sotto scale. 

• System Thinking (pensiero sistemico) : capacità di identificare le connessioni, le cause e gli 

effetti in organizzazioni o situazioni complesse 

• Riconoscimento di pattern: capacità di riconoscere modelli astratti, schemi organizzativi o 

rapporti tra variabili presenti in situazioni complesse.  

 

Il modello dinamico-costruttivista sociale  

Il concetto di competenza oggi supera l’impostazione di competenza correlata alla qualifica, al 

possesso di un certificato di diplomo o laurea o dalla convalida di una pratica professionale in 

situazione (esperienza), questa nuova  impostazione considera l’insieme di tutte le conoscenze, 

capacità, abilità, attitudini, comportamenti individuali, che la persona può possedere o non possedere, 

ma che dovrebbe possedere per “affrontare” in modo adeguato un posto di lavoro o, più in generale, 

i compiti che è chiamata a svolgere in una qualsivoglia organizzazione. È un concetto più complesso 

perché́ contempla la combinazione di diversi elementi che la persona acquisisce con la formazione 

e/o l’esperienza, 

• il sapere: insieme delle conoscenze teoriche di riferimento;  

• Il saper fare : capacità tecniche e abilità manuali ,anche nell’utilizzo degli strumenti necessari 

allo svolgimento di un’attività;  

• il saper essere: comportamenti, attitudini, qualità strettamente personali adatti alla  situazione 

di lavoro;  

• il saper diventare: capacità di gestire un progetto personalizzato iniziale realistico, inserito in 

un progetto di vita, adattandolo alle situazioni contingenti.  

Il modello costruttivista prevede una lettura del concetto di competenza come l’insieme di 

caratteristiche soggettive ed oggettive ma all’interno di un orientamento definibile sistemico.  È Le 

Boterf (1994, citato in Sarchielli, 2003) a suggerire per primo la necessità di giungere alla definizione 

di competenza come “saper fare bene qualcosa”, sostenendo che tale obiettivo possa essere raggiunto 

tramite l’interpretazione della situazione da parte della persona che si trova ad affrontare e mobilitare 

le risorse adeguate al contesto. Si deduce pertanto che   la competenza è la capacità della persona di 

fare la scelta giusta tra quelle possibili ed in modo autonomo. Per fare ciò occorre che la persona 

abbia delle risorse personali di base che possa attivare di volta in volta a seconda delle necessità della 

situazione.  Prioritaria, in questo approccio, è la capacità dell’individuo di scegliere, combinare ed 

attivare le proprie risorse, ma è possibile fare ciò solo in riferimento ad un contesto specifico. 

Pertanto, tale orientamento costruttivista prevede l’inscindibilità tra le caratteristiche della persona e 

quelle del lavoro, mantenendo un insieme dinamico persona – lavoro considerando l’influenza 

dell’esperienza e i significati di questa interazione come genesi della competenza.  Le Boterf  

identifica pertanto la competenza , e non “le competenze” come una meta- capacità del soggetto di 

intraprendere un’azione di selezione ed applicazione di certe sue caratteristiche relativamente alla 

situazione (lavorativa) di riferimento, la competenza pertanto si realizza nell’azione ed un lavoratore 

è competente se mobilizza, tra i suoi saperi (conoscenze) le  abilità e capacità, sia specifiche che 



 

trasversali , le risorse personali (le proprie caratteristiche), necessarie a conseguire gli obiettivi 

richiesti da contesto in un determinato momento o situazione. Quindi, anche la definizione di 

competenza come semplice somma di sapere, saper fare e saper essere, efficacemente utilizzata per 

molti anni, oggi non è più sufficiente, perché si ha bisogno di ricorrere a un concetto di competenza 

ispirato ad un’idea di “combinazione”, piuttosto che di somma. Per far fronte efficacemente a una 

situazione complessa, per superare una difficoltà non prevista e prendere un’iniziativa adeguata, la 

persona non solo deve saper identificare e attivare le risorse necessarie, ma deve anche saperle 

combinare, organizzare a sistema in termini di connessione - e non di frammentazione - di singoli 

elementi.  

Ne consegue che, per sviluppare le competenze di un lavoratore, è necessario non solo che la persona 

acquisisca e attivi le risorse necessarie, ma anche che sia in grado di mobilitarle e combinarle in modo 

appropriato. La competenza si configura, pertanto, nella capacità della persona di saper attivare, anzi 

“mobilitare”, le proprie risorse. Secondo questo modello non è possibile classificare le competenze 

in registri/repertori/elenchi o modelli ma occorre partire da una analisi del contesto/situazione dove 

il soggetto deve operare e le richieste/obiettivi da raggiungere  per poi, a ritroso verificare i “saperi” 

le “abilità-capacità”, le “caratteristiche individuali”  e il possesso di una meta-competenza che, in 

quel determinato contesto/situazione/compito  che sia un grado di mobilitare le risorse che il soggetto 

ha acquisito o che deve acquisire. Il focus pertanto  nell’individuazione/selezione del personale 

risiede nel verificare che il soggetto sia in grado di: 

• essere consapevole del contesto, della situazione e del compito da svolgere per 

comprenderne le caratteristiche salienti; 

• essere consapevole delle sue caratteristiche individuali (sapere, saper fare, e caratteristiche 

individuali) prendendo in considerazione l’immagine di sé; 

• capacità di mobilizzare i saperi e attivare i processi cognitivi utili all’elaborazione e 

successiva effettuazione  delle attività richieste.  

Il modello di A. Bandura nella sua teoria sociale cognitiva  

 
Albert Bandura si distacca dagli approcci comportamentisti definendo una teoria orientata ai processi 

cognitivi, allo studio dell'adattamento dell'individuo nell'ambiente. Nella  sua teoria sociale cognitiva  

introduce un nuovo costrutto relativo all’analisi del comportamento delle persone: l’autoefficacia 

percepita. 

Bandura definisce il senso di autoefficacia come "la convinzione delle proprie capacità di organizzare 

e realizzare il corso di azioni necessarie per gestire adeguatamente le situazioni che si incontreranno 

in un particolare contesto, in modo da raggiungere gli obiettivi prefissati” (Bandura 

1997). L'autoefficacia percepita viene considerata una capacità generativa perchè orienta singole 

sotto abilità cognitive, sociali, emozionali e comportamentali in maniera efficiente per assolvere a 

scopi specifici. Le credenze individuali riguardanti la propria efficacia nel gestire gli eventi 

influenzano le scelte, le aspirazioni, i livelli di sforzo, di perseveranza, la resilienza, la vulnerabilità 

allo stress, ed in generale la qualità della prestazione. Indagare le convinzioni di autoefficacia 

personale relativamente ad un dato comportamento può allora permettere di predire la condotta 

dell'individuo in quello specifico dominio comportamentale.  

Le convinzioni di efficacia determinano la cosiddetta “funzione agentica” (Bandura,1989), ossia la 

capacità umana di operare in un contesto per modificarlo.  Il concetto di agenticità si traduce in pratica 

nella facoltà di generare azioni mirate a determinati scopi. L'agenticità è intesa come una funzione 

riguardante gli atti compiuti intenzionalmente, indipendentemente dal loro esito. Punto di partenza 

nello studio di questa facoltà è la convinzione di poter esercitare attivamente una influenza sugli 

eventi.  



 

Un ruolo centrale in questi processi è ricoperto dalle capacità personali. Attraverso tali processi 

cognitivi, le persone sono in grado di conoscere sè stesse ed il mondo, al fine di regolare in esso il 

proprio comportamento. In particolare, Bandura identifica cinque capacità di base:  

• la capacità di simbolizzazione, che corrisponde alla capacità delle persone di rappresentare 

simbolicamente la conoscenza. Il linguaggio rappresenta l'esempio più evidente della capacità 

cognitiva di ragionare usando simboli astratti.  

• La capacità vicaria, ovvero la capacità di acquisire conoscenze, abilità o competenze 

mediante l'osservazione o il modellamento di altre persone.  

• La capacità di previsione, ovvero la capacità di anticipare gli eventi futuri, estremamente 

rilevante sia a livello emotivo che motivazionale, in termini, per esempio, di timore degli 

eventi che hanno da venire.  

• La capacità di autoregolazione, che corrisponde alla capacità di stabilire obiettivi e di 

valutare le proprie azioni facendo riferimento a standard interni di prestazione.  

• La capacità di autoriflessione, che corrisponde alla capacità di riflettere in modo 

consapevole su noi stessi.  

Queste capacità, pur essendo funzionalmente distinte, operano abitualmente in sinergia. Le persone 

regolano la propria vita emotiva e sociale grazie al sistema interagente di processi autoreferenziali 

che derivano dalle capacità di base. Stabilire obiettivi, monitorare il comportamento in funzione di 

standard personali, prevedere gli esiti delle azioni in relazione al contesto entro il quale si agisce, 

valutare e riflettere sulle capacità di affrontare le sfide future, e capitalizzare dall'esperienza propria 

ed altrui, consentono alle persone di esercitare quell'auto influenza alla base dei processi di 

causazione reciproca.  

 

Il modello interpretativo fenomenologico ISFOL 

   
Il punto di partenza dei modelli interpretativi e fenomenologici è che la competenza si delinea nella 

situazione ed è pertanto contestualizzata.  Si tende ad esplorare la relazione tra persona e lavoro, 

sottintendendo che la prestazione lavorativa sia dipendente dal contesto nel quale le competenze 

vengono messe in atto. Queste ultime, inoltre, si esprimono in funzione delle contingenze situazionali 

e delle finalità riconosciute e perseguite dalla persona.  La competenza si struttura in funzione di un 

obiettivo specifico da raggiungere in una situazione data.  L’ISFOL (Istituto per lo Sviluppo e la 

Formazione dei Lavoratori) fa da riferimento a tale orientamento e considera che vi è una notevole 

varianza tra le varie professioni lavorative dovuta a contesti diversi, al variare delle culture 

organizzative presenti e ai soggetti che agiscono all’interno di tali contesti. L’ISFOL definisce le 

competenze come “l’insieme di risorse – conoscenze, abilità, ecc. – di cui un soggetto deve disporre 

per affrontare efficacemente l’inserimento in un contesto lavorativo e, più in generale, per affrontare 

il proprio sviluppo professionale” (ISFOL, 1994). Ribadisce che la competenza esprime la 

correlazione tra il soggetto che agisce e una specifica situazione lavorativa. Per valutare la presenza 

delle competenze nel soggetto che agisce non basta un’analisi tecnica dei compiti lavorativi agiti  né 

l’effettiva presenza di conoscenze e capacità astrattamente possedute dal soggetto, ma occorre 

effettuare una analisi del soggetto durante le sue azioni in determinate situazioni . L’ISFOL infatti 

pone l’attenzione al concetto di “competenza professionale” distinguendo al suo interno le 

competenze più generali e quelle di tipo specialistico.  Il modello di classificazione proposto da 

ISFOL suddivide le competenze in 3 categorie:  

• Competenze di base: competenze generali che fanno riferimento ad una dimensione di 

appartenenza culturale. Queste competenze sono trasferibili a vari compiti e contesti e 

rispecchiano una preparazione sia professionale che generale della persona.  

• Competenze/capacità tecnico/professionali: competenze altamente specifiche che vengono 

acquisite in ambiti specialistici e fanno riferimento a determinate aree disciplinari; sono 



 

connesse ad un contenuto lavorativo e si identificano in mestieri ed ambiti professionali. Sono 

un l’insieme delle capacità relative alla specifica professionalità del soggetto che derivano da 

conoscenze, pratiche (practices) ed esperienze specifiche. Designano ciò che il soggetto sa 

concretamente fare in un determinato ambito lavorativo. La competenza tecnica (technical 

skill) è dunque un “saper-fare”, che il soggetto deve presidiare per poter agire con 

competenza, svolgere una data attività professionale efficacemente in un dato contesto 

lavorativo.  

• Competenze/capacità trasversali (soft Skills): si intendono quelle capacità comunicative, 

relazionali, gestionali, diagnostiche, di problem solving ecc.. che entrano in gioco nelle 

diverse situazioni personali, professionali e lavorative e consentono al soggetto di trasformare 

i saperi in un comportamento lavorativo efficace in uno specifico contesto al di là della 

tipologia di lavoro svolta. Sono capacità non legate a specifici ambiti lavorativi e  possono 

essere trasferite da un contesto lavorativo ad un altro. Sono dunque molto flessibili e 

adattabili, non connesse ad uno specifico lavoro o mansione ma derivate dall’esperienza. Si 

parla anche di risorse personali, intese come inclinazioni cognitive ed affettive, acquisite ed 

elaborate da un soggetto nell’ambito di qualsiasi esperienza personale o lavorativa nel corso 

della sua carriera lavorativa.. In questa categoria è possibile anche considerare delle 

competenze/capacità trasversali tecnico-professionali. Queste sono sempre capacità che 

derivano da quanto detto precedentemente ma designano ciò che il soggetto sa  o deve saper 

fare concretamente in un determinato ambito lavorativo, esse però sono anche comuni a più 

ruoli (per esempio appartenenti allo stesso settore/divisione/area aziendale ecc…) e quindi 

trasferibili da un ruolo lavorativo ad un altro.  

 

Altri modelli  
 

Molti altri modelli/repertori/disciplinari sono stati predisposti da vari Enti (vedi applicazione del 

modello ISFOL alla sanità sanità) , associazioni professionali o figure professionali(vedi 

Federmanager)  gruppi industriali (vedi ISVOR - FIAT), società di consulenza e/o selezione di 

personale (vedi Hogan) che prendono spunto dai modelli indicati in precedenza aggiungendo anche 

competenze specialistiche specifiche. Riportiamo sinteticamente il modello Federmanager. 

 
Il modello Federmanager 

 

La Federazione Nazionale Dirigenti e dei Quadri Apicali di Aziende Industriali, denominata 

Federmanager  ha definito un disciplinare per la valutazione delle competenze di manager (Ver.2.0 

maggio 2016) applicato alle attività di libera professione finalizzata alla progettazione ed erogazione 

di servizi immateriali e intellettuali. In tale documento vengono esplicitate: 

• le conoscenze necessarie ai professionisti; 

• le competenze , suddivise in 6 categorie all’interno della quali sono definite delle competenze 

specifiche; 

• le specifiche esperienze professionali costituenti una determinata competenza; 

•  le caratteristiche e abilità personali  

• I valori che elevano il livello di espressione delle competenze. 

Le categorie individuate sono di seguito indicate: 

1. competenze strategiche e sistemiche;  

2. competenze organizzative: strutture e processi;  

3. competenze di comportamento organizzativo;  

4. competenze metodologiche/realizzative;  

5. competenze relazionali;  

6. competenze specialistiche.  



 

 

Competenze Specifiche  

1. Competenze strategiche e sistemiche   
Insieme di competenze che permettono di ipotizzare l'andamento dei fenomeni ed interpretarne 

l'evoluzione, cogliendo e selezionando i segnali di cambiamento, formulando ipotesi di scenari, elaborando 

progetti strategici coerenti con il proprio sistema di valori, la propria mission e la propria vision.  

• Competenze per avere una  visione d'insieme, lper effettuare una diagnosi del contesto, capacità di 

interpretazione di situazioni e fenomeni, cogliendone relazioni e interdipendenze e formulando priorità 

in una logica di sistema- ambiente.  

• Competenza di analisi e ridefinizione della relazione del sistema organizzativo con l'ambiente 

esterno di riferimento (mission, vision, strategia).  
 

2. Competenze organizzative: strutture e processi   
Insieme di competenze che analizzano, diagnosticano e progettano modelli, strutture e processi 

organizzativi, tenendo canto dei loro ambienti di riferimento (macro).  

• Competenze per  individuare e progettare le attività/processi, per definire responsabilità ed obiettivi, 

per elaborare metodologie e tecniche manageriali per la programmazione e l'organizzazione delle 

attività, per il  governo delle persone e delle risorse economiche, tecnologiche e delle informazioni. 

• Competenza di progettazione 

• Competenza di orientamento alla relazione cliente/fornitore.  
 

3. Competenze di comportamento organizzativo  
Insieme di competenze che tendono a diagnosticare, elaborare e raccomandare i comportamenti degli 

individui e dei gruppi all'interno di un sistema organizzativo.  
• Competenza relativa all'agire in situazioni di complessità ed ambiguità (comporta stabilita emotiva) 

• Competenza di analisi ed elaborazione dei problemi (include diagnosi e soluzione) 

• Competenza relativa all'equità (neutralità affettiva, riconoscimento, errori, ecc.) 

• Competenza di project management.  

4. Competenze metodologiche/realizzative   
Insieme di competenze che consistono nello stabilire un rapporto razionale tra i dati di cui si dispone, le 

attività da compiere e lo scopo da perseguire.  
• Competenza di utilizzo e trasferimento delle conoscenze, metodologie e tecniche 

• Competenza di apertura al cambiamento ed innovazione di approcci di lavoro e di metodologie 

organizzative ed operative 

• Competenza di progettazione, sistematizzazione ed applicazione di metodologie 

• Competenza relativa al senso economico, valorizzazione, ottimizzazione risorse a disposizione 

(umane, economiche, tecniche, gestione tempo, ecc.).  
 

5. Competenze relazionali  
Insieme di competenze che riguardano in particolare le relazioni interpersonali, le relazioni tra i membri di 

un gruppo ed intergruppi, il governo delle persone, la gestione delle problematiche riguardanti la 

motivazione, la collaborazione e il conflitto.  
• Competenza di integrazione e capacita di ascolto (include sensibilità interpersonale e cultura 

aziendale) 

• Competenza di flessibilità intellettuale (include duttilità di comportamento) 

• Competenza di negoziazione ed argomentazione 

• Competenza di reattività e di gestione di criticità. 

 

6. Competenze specialistiche  
Insieme di competenze che comportano l'applicazione di conoscenze (discipline di riferimento), 

metodologie e tecniche operative di tipo specialistico-settoriale per il funzionamento di aree di 

responsabilità in termini organizzativi (efficienza) e di risultati attesi (efficacia).  



 

• Strategia e General Management  
• Marketing Strategico 

Marketing Operative e Vendite  
• Supply Chain: Approvvigionamenti  
• Supply Chain: Produzione  
• Supply Chain: Distribuzione 
• Sistema organizzativo e cambiamento organizzativo  
• Qualità, Ambiente, Sicurezza, Responsabilità sociale Sistemi 
• ICT 
• Risorse Umane 
• Sistema amministrativo  
• Sistema finanziario 
• Sistema controllo di gestione 
• Legislazione e regolamentazione attività internazionali 
• Digital Transformation: Internet of Things 
• Digital Transformation: CPS (Cyber Physical Systems) 
• Digital Transformation: Big Data 
• Digital Transformation: Cloud Computing (include Mobilità e Sicurezza).  

 

Caratteristiche e abilità personali  

 
1. Autorevolezza (leadership)  

È la capacità di rappresentare un autorevole punto di riferimento per gli altri (colleghi, utenti, 

amministratori, ecc.) e di avere una positiva influenza sugli altri, facendo leva sulla propria 

competenza, serietà, responsabilità, calore umano, energia e passione.  

 

2. Autonomia  

È la capacità e la volontà di porsi autonomamente degli obiettivi e di perseguirli senza ingerenze 

e condizionamenti da parte degli altri.  

 

3. Commitment (impegno e passione)  

È la capacità e la volontà di allineare i propri comportamenti alle necessità, alle priorità e agli 

obiettivi della propria organizzazione. Tale impegno richiede una consapevolezza organizzativa, 

intesa come capacità di comprendere le principali finalità e linee di sviluppo dell’organizzazione, 

oltre che le relazioni di potere.  

 

4. Motivazione delle persone  

È la capacità di creare un clima positivo dove le persone si impegnano a dare il loro meglio. È 

saper far convergere gli interessi e le aspirazioni dei collaboratori con gli obiettivi 

dell’organizzazione, creando un clima che promuova il raggiungimento degli obiettivi comuni.  

 

5. Dialettica/argomentazione  

È la capacità di sostenere razionalmente le proprie proposte utilizzando dati di fatto, cifre, 

argomentazioni concrete e dimostrazioni. È il saper individuare i punti di forza delle proprie 

argomentazioni e farli risaltare.  

 

6. Trasferimento know-how  

È la capacità di operare collocando il proprio patrimonio di competenze e conoscenze professionali 

a disposizione degli altri, attraverso una serie di modalità che vanno dall’insegnamento tecnico al 

fornire modelli di comportamento organizzativo.  

 



 

7. Lavoro di gruppo  

È la capacità di sentirsi parte del sistema organizzativo, contribuendo insieme a colleghi, 

collaboratori, gruppi di lavoro, altre strutture e propri responsabili alla realizzazione degli obiettivi 

comuni con disponibilità e spirito di collaborazione. 

  

8. Diagnosi e sintesi  

È la capacità di estrarre ed evidenziare gli elementi essenziali dei fenomeni/situazioni/contesti, le 

connessioni sintetizzandole in modo innovativo, sviluppando interpretazioni e conclusioni.  

 

 

9. Problem solving  

È la capacità di individuare e comprendere gli aspetti essenziali dei problemi per riuscire a 

definirne le priorità, valutare i fatti significativi, sviluppare possibili soluzioni ricorrendo sia 

all’esperienza sia alla creatività, in modo da arrivare in tempi congrui ad una soluzione efficace.  

 

10. Innovazione  

È la capacità di generare nuove idee, elaborare nuovi schemi e nuove forme di collaborazione 

per rispondere ai bisogni emergenti del mercato. Implica la capacità di individuare, selezionare, 

integrare e applicare nuove soluzioni e conoscenze generate al di fuori dello specifico contesto 

organizzativo nel quale si è chiamati ad operare.  

 

11. Consapevolezza  

È la capacità di essere presenti a noi stessi in quello che stiamo facendo, mentre lo stiamo facendo. 

Essere consapevoli di sé, del proprio ruolo, delle proprie competenze, dei propri punti di forza e 

aree di miglioramento e anche del rapporto Work Life Balance (WLB). Essere padroni delle 

proprie azioni e delle conseguenze di esse nel contesto che ci circonda. Saper valutare le diverse 

situazioni al fine di predisporci mentalmente ad affrontarle mediante un piano d'azione basato sulla 

conoscenza delle proprie capacità, delle proprie vulnerabilità e delle proprie necessità per 

mantenere un equilibrio interiore tra ambito lavorativo e personale.  

 

12. Contestualizzazione  

È la comprensione del perimetro all'interno del quale si agisce. La valutazione efficace del 

mercato, dei prodotti, delle tecnologie, dei sistemi e delle strutture del contesto di business in cui 

si opera. È la capacità di saper cogliere al contempo sia gli elementi specifici che costituiscono la 

cultura e le dinamiche relazionali dell'ambiente intorno a noi sia le trasversalità che consentono di 

creare collegamenti con situazioni analoghe.  

 

13. Proattività  

È l'agire prima che gli eventi lo richiedano. È la capacità di agire in modo autonomo e di 

identificare le opportunità per costruire la propria credibilità ed ottenere la fiducia dei propri 

collaboratori. È saper analizzare la situazione da una prospettiva più ampia che consenta di 

ottenere, nel tempo, i risultati desiderati.  

 

14. Creare relazioni  

È la capacità d'individuare alleanze e risorse, sia interne che esterne, che possono offrire un 

sostegno al raggiungimento degli obiettivi prefissati. È l'individuazione di sponsor che possano 

essere allineati alla strategia che s'intende introdurre al fine di averli dalla propria parte e di 

ottenere un più rapido allineamento tra strutture, sistemi e skill diverse tra loro. 

 

Modello di valutazione delle competenze HOGAN 



 

 

Il Modello Hogan prevede un’analisi di caratteristiche di personalità e dello stile di ragionamento in 

particolare vengono valutate: 

• le tendenze comportamentali delle persone nella gestione della pressione temporale , 

nell’interazione con gli altri, e nel problem solving 

• Le tendenze comportamentali nella gestione dello stress 

• I valori che orientano le scelte della persona rispetto alla loro carriera e che determinano la 

loro soddisfazione  lavorativa 

• La capacità di ragionamento, di visione d’insieme, di dati, di prendere decisioni, di 

analizzare le situazioni passate al fine di non ripetere errori. 

 
Il modello Future Skills (Foresight Competency Model) 

 

Il modello è nato dalla  Association of Professional Futurists (APF). l'Association of Professional 

Futurists (APF) ha rilasciato un "Foresight Competency Model" (Hines 2016). Il Foresight 

Competency Model affronta la questione fondamentale di ciò che si dovrebbe essere in grado di fare 

per prevedere scenari futuri e quali dovrebbero essere le capacità necessarie che un professionista 

dovrebbe avere  per svolgere al meglio le attività previsionali. 

 

Il modello prevede  sei competenze previsionali:  

1. Framing; 

2. Scanning; 

3. Futuring 

4. Visioning 

5. Designing 

6. Adapting 

 

1. Framing (inquadramento) 

• Capacità di definire un problema delimitando l’argomento e le condizioni  

• Capacità di individuare , dell’argomento oggetto dell’analisi, il contesto e il sistema, le ipotesi 

e la visione del mondo e i principali driver di cambiamento (es. trend) 

• Capacità di individuare gli stakeholder che influenzano l’argomento, il loro livello di interesse 

e le modalità di coinvolgimento  

2. Scanning  (Scansione) 

• Capacità di analisi e lettura dei dati e degli andamenti legati a scenari futuri relativi 

all’argomento oggetto di studio 

3. Futuring  

• Capacità di identificazione di una base di futuri possibili 

• Capacità prevedere uno scenario  più probabile mediante utilizzo del pensiero convergente   

• Capacità di generare scenari alternativi basati su ipotesi , immagini , idee mediante l’utilizzo 

di un pensiero divergente.  

4. Visioning   

• Capacità di dare senso agli scenari individuati scegliendo una direzione strategica da attivare 

definire un problema delimitando l’argomento e le condizioni  

• Capacità di stabilire obiettivi specifici e tangibili per creare un futuro preferito individuare 

5. Designing (Progettare) 

• Capacità di sviluppare piani individuando risorse le necessarie per raggiungere la visione e gli 

obiettivi  

6. Adapting (adattamento)  



 

• Capacità di attivare processi di monitoraggio e controllo dell’avanzamento dei piani e delle 

strategie intraprese 

• Capacità di riflettere sul percorso avviato per eventualmente rimetterle in discussione  e 

attivare processi di cambiamento  

 


