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1. Skill mismatch e narrative riduzioniste 
 

Lo skill mismatch è uno dei temi più critici del mercato contemporaneo: il 
disallineamento tra domanda e offerta di lavoro genera, infatti, fenomeni 
come disoccupazione, sotto-utilizzo di risorse (overskilling) e problemi di 
competitività del sistema economico (Negrelli, 2013). Criticità, queste, che 
si riverberano direttamente sulle vite dei singoli individui, sulle loro pro-
gettualità, sul benessere e l’equilibrio personale (Flisi et al., 2014). Da una 
prospettiva economica la soluzione più efficiente a questo problema consi-
sterebbe nel creare una “filiera” formativa in grado di anticipare le richieste 
di mercato, strutturando profili ad alto tasso di occupabilità. Questo tipo 
di visione è dominante nell’ambito degli organismi internazionali (Galim-
berti, 2017) e porta a mettere in primo piano attività strategiche come il 
re-skilling e l’up-skilling e a veicolare un’idea di lifelong learning come stru-
mento chiave per l’aggiornamento permanente di una forza lavoro conti-
nuamente sollecitata da un mercato del lavoro instabile. Si tratta di una 
prospettiva che ha alcuni limiti, a partire dall’epistemologia lineare e ridu-
zionista di cui è informata e che porta a considerare le competenze come 
risorse da produrre secondo modelli organizzativi fondati sull’evitamento 
di sprechi (lean organization) e sulla sincronizzazione con i ritmi (presunti) 
della domanda di mercato (just in time). Il sistema formativo, in questa lo-
gica, rischia di essere posto in rapporto di sub-fornitura rispetto alle esigenze 
di mercato e saturato dalla narrativa del “matching”, ovvero dell’allinea-
mento tra offerta e domanda di lavoro. Si tratta di una narrazione domi-
nante che ha costruito nel tempo un dialogo tra le esigenze del mondo 
economico e le competenze sviluppate nei circuiti di istruzione formale, 
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ma che rischia di produrre movimenti esclusivamente adattivi. In partico-
lare, se pensiamo ai setting formativi e ai contesti deputati all’orientamento, 
ne vediamo in azione alcune conseguenze importanti, tra cui una riduzione 
dell’esplorazione di possibilità e un proliferare di  processi informativi che 
veicolano destinazioni professionali future o apprendimenti già previsti 
come desiderabili e sicuri (Formenti et al, 2015). 

In altri termini, pur nella legittima intenzione di guidare verso “migliori 
competenze, migliori lavori, migliori vite” (OECD, 2012), il rischio di una 
prospettiva adattiva può essere quello di ridurre la pluralità dei percorsi, le 
traiettorie divergenti, le direzioni non lineari che possono contribuire a un 
panorama più diversificato in termini di processi di apprendimento in atto. 

 
 

2. Potenzialità dello sguardo pedagogico 
 

Se su questi temi istituiamo un punto di vista pedagogico, da questa nuova 
angolatura è possibile osservare questi stessi fenomeni rispetto alla loro po-
tenzialità nel generare processi di apprendimento. Ad esempio, il disalli-
neamento tra le competenze richieste dalle organizzazioni e quelle 
provenienti dal sistema formativo non assumerebbe deterministicamente i 
connotati dello “spreco”. Gli studi sull’educazione degli adulti hanno da 
tempo messo in evidenza come i processi di apprendimento non possano 
essere, infatti, ridotti a una logica statica di mero adattamento, in quanto 
potenzialmente sempre dinamici e suscettibili a “salti di livello” nel mo-
mento in cui si scontrano con cornici di riferimento che li mettono in crisi 
o in discussione (Formenti, 2017). 

Seguire questa direzione significa collocare il punto di osservazione nei 
tempi e nei luoghi in cui le transizioni professionali avvengono e analizzare 
come i soggetti “attraversano i confini” (Tuomi-Gröhn, Engeström, 2013) 
per mettere a tema le potenzialità derivanti da questo movimento, piuttosto 
che individuare un generico equipaggiamento che dovrebbe dotarli degli stru-
menti per abitare al meglio qualsiasi ambiente lavorativo. Quest’ultima è la 
strategia chiave proposta dai principali organismi internazionali che orien-
tano le politiche educative dei propri Paesi membri (Barros, 2012) e che si 
risolve essenzialmente nell’individuare competenze “trasferibili” (EU, 2012) 
o “trasformative” (OECD, 2019), in grado di rendere i lavoratori flessibili 
(e adattabili) in relazione alle dinamiche del mercato. Si tratta di proposte,che 
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mirano a canalizzare i flussi di apprendimento verso alcune direzioni auspi-
cate, ma che hanno un problema di fondo dal punto di vista pedagogico, ov-
vero il fatto di basarsi su un’idea di competenza concepita come “cosa” 
(Cepollaro, 2008) o, per essere più precisi, come “merce” per il mercato (Ole-
sen, 2017). Un assunto di fondo che implica il forte rischio di strutturare 
contesti formativi di tipo istruttivo intesi a prescrivere delle competenze già 
individuate, spesso astratte e calate dall’alto in ragione del loro supposto va-
lore (Cepollaro, 2008). Analizzare le transizioni professionali, supportando 
le competenze emergenti, potrebbe, invece, rappresentare una strategia al-
ternativa in grado di cogliere i processi di apprendimento in atto e la fisio-
nomia che stanno assumendo. Si tratta di una visione complementare che si 
affianca alla precedente e che non ambisce a rendere le transizioni lavorative 
più fluide e senza criticità, piuttosto cerca di evidenziare e cogliere gli effetti 
generativi dei momenti di difficoltà, disorientamento e crisi. Mezirow (1991) 
ha sottolineato come questi tipi di eventi, i cosiddetti “dilemmi disorien-
tanti”, siano un’occasione preziosa per innescare nei soggetti adulti quei pro-
cessi riflessivi in grado di interrogare le proprie cornici di riferimento. 
Secondo questa proposta teorica, affrontare un problema che “disallinea” le 
proprie attese nei confronti di una relazione o di un contesto può innescare 
un processo trasformativo, il cui esito, tuttavia, non è garantito. 

 
 

3. Un esempio relativo ai dottori di ricerca 
 

In una recente ricerca (Galimberti, 2018, 2019) mi sono focalizzato sulle 
transizioni professionali dei dottori di ricerca. Si tratta di una categoria 
estremamente interessante da analizzare poiché, in alta percentuale, si trova 
ad affrontare una transizione verso contesti occupazionali spesso profon-
damente differenti da quello accademico. Ho condotto la ricerca utilizzando 
interviste autobiografiche (Merrill, West, 2009) e ho selezionato i parteci-
panti attraverso due criteri: a) l’uscita dal percorso accademico doveva essere 
superiore ai cinque anni; b) le destinazioni professionali dovevano essere 
lontane dal mondo accademico in termini di habitus, linguaggi e cultura 
(ad esempio piccole medie imprese e organizzazioni che non avessero al 
proprio interno una “cultura” rispetto al dottorato di ricerca. Mi interessa-
vano, infatti, situazioni che, potenzialmente, fossero ad alto rischio di mi-
smatch e di overskilling. 
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La possibilità di mettere in relazione alcune di queste esperienze può of-
frire interessanti punti di riflessione rispetto a come dei professionisti spe-
rimentano e affrontano concretamente le criticità che il momento di 
transizione può portare con sé.  

Un sintetico esempio in questo senso può essere offerto dalle esperienze 
di Bianca, 31 anni, dottoressa di ricerca in chimica e di Rosa, 32 anni, dot-
toressa di ricerca in economia. Entrambe, dopo alcuni anni da assegniste 
di ricerca, decidono di orientarsi professionalmente verso il settore dell’in-
dustria e riescono a essere assunte in due piccole/medie imprese: Bianca 
trova occupazione in un’azienda tessile e Rosa in un’azienda informatica. 
Si tratta di due situazioni di sovra-qualificazione perché sia Bianca che Rosa 
occupano una posizione per cui è richiesto un titolo inferiore a quello del 
dottorato e che non prevede nessuna delle attività di ricerca per cui si sono 
formate. Dopo un periodo di ambientamento, le due professioniste provano 
a mettere in campo le competenze che venivano apprezzate in ambito uni-
versitario, tuttavia ricevono dal contesto messaggi scoraggianti: 

 
Ho provato a parlare con il capotecnico per suggerire eventuali mo-
difiche rispetto al processo produttivo ma lui mi ha risposto: ah ma 
tanto non c’è nessuno che è chimico qua, quindi si va avanti così 
(Bianca). 
 
Ho avuto problemi nel comunicare la mia possibilità di contribuire 
a un altro livello a questo progetto, il responsabile si è subito offeso 
e mi ha fatto calare l’entusiasmo. ll progetto ha avuto dei problemi 
esagerati, ho dovuto rifare cose, lavorare tanto, ma non potevo dire 
la mia, dicevano di star zitta e  a un certo punto mi sono sganciata 
da questa attività e ho smesso di dare “perle ai porci” (Rosa). 

 
Di fronte alla frustrazione le due professioniste reagiscono in modi dif-

ferenti. Bianca prova a comprendere meglio il contesto in cui si trova e il 
punto di vista dell’altro, Rosa invece cerca di insistere mantenendo la stra-
tegia precedente, entrando in conflitto con i propri referenti. 

 
Ho pensato: è vero che è tanto difficile per me, ma è tanto difficile 
anche per loro. Io non posso mettermi a parlare “chimichese” a spron 
battuto o pensare che queste persone – che hanno sicuramente una 
grossa competenza tecnica nel loro settore – possano, di punto in 
bianco, pensare che ci siano soluzioni diverse (Bianca). 
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Le cose che mi chiedevano di fare occupavano della mia giornata la-
vorativa un’ora e mezza. E poi cosa facevo? La cosa che proprio non 
reggevo è il nonsenso rispetto al grande contributo che potevo dare 
e l’essere ridotta a fare un pezzettino minuscolo che avrebbe potuto 
fare quasi chiunque altro. Questo è proprio secondo me il punto, è 
irrazionale non sfruttare gente che tu formi pagando le tasse...non 
sei in grado di valorizzarli, ma nemmeno di dargli quello spazio per-
ché ti possano fruttare (Rosa). 

 
Bianca, leggendosi attraverso le lenti del contesto che sta iniziando ad 

abitare professionalmente, scopre qualcosa in più di sé e della propria for-
mazione e questo le permette di comprendere meglio il punto di vista di 
chi ha davanti. Rosa, al contrario, si chiude nelle sue ragioni e smette di 
cercare strategie per abitare e comprendere meglio il contesto. 

 
Devo dire che all’inizio erano tutti un po’ restii alla novità…quando 
si fa qualcosa di nuovo può andare bene o male, ma ci si ricorda più 
dell’errore, quindi avevano paura di provarci perché se sbagliavano 
potevano essere ricordati come non competenti. Io arrivavo dai la-
boratori universitari, dove provare e sbagliare era, invece, all’ordine 
del giorno, una cosa per me normale, che avevo sottovalutato 
(Bianca). 
 
Poi dopo l’estate non ho fatto più nulla per un mese e mezzo, sono 
stata lì così, a vedere se qualcosa cambiava, a fare gli stessi tentativi 
(Rosa). 

 
Si tratta di due situazioni simili con professioniste capaci – potenzial-

mente – di mobilizzare i propri apprendimenti in un nuovo contesto pro-
fessionale; tuttavia si possono osservare due processi di apprendimento e 
due esiti professionali notevolmente differenti. Bianca riesce a trasformare 
la difficoltà in una fonte di informazioni su di sé in relazione al nuovo con-
testo e la utilizza per cambiare il proprio modo di proporsi, conquistandosi 
così la fiducia dei colleghi e valorizzando una competenza che non aveva 
ancora messo a fuoco, ovvero la capacità di rendersi comprensibile anche a 
chi non adotta il suo linguaggio tecnico: 

 
Questo a livello personale... l’ho affinato attraverso associazioni di 
divulgazione scientifica rivolte a bambini o a persone che non ave-
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vano background scientifico. A casa nessuno è chimico e quando 
raccontavo dei miei esami mi guardavano tutti con facce stranite e 
lì capivo, appunto, qual era la diversità tra rimanere in università e 
uscire un po’ dalla bolla e saper trasmettere il bello di quello che si 
studia, il bello della chimica, il bello della scienza (Bianca). 

 
Rosa, scontrandosi più volte con le frustrazioni derivanti dal non riuscire 

a vedersi riconosciute le proprie competenze, accetta la narrazione dell’over-
skilling, non cambia strategia e decide di orientarsi verso un altro contesto 
professionale.   

 
Dopo un po’ mi sono stancata e ho iniziato a cercare un nuovo la-
voro, comunicando che non avrei rinnovato il contratto (Rosa). 

 
Nel caso di Bianca la sua situazione di sovra-qualifica ha creato oppor-

tunità di apprendimento per sé e per l’organizzazione di riferimento, che 
ha potuto comprendere alcuni aspetti della cultura di riferimento della 
nuova professionista assunta, arrivando a costruire per lei un nuovo centro 
di ricerca e sviluppo all’interno dell’azienda. Nel secondo caso, invece, Rosa 
ha faticato a trovare nelle frustrazioni legate al mancato riconoscimento 
della sua professionalità degli stimoli per apprendere e l’organizzazione in 
cui era inserita è stata poco disponibile a farsi “perturbare” dalle sue azioni, 
escludendo nuove possibilità di dialogo. 

 
 

4. Conclusioni 
 

Un disallineamento di competenze può essere considerato non solo come 
un problema “statico”, ma anche come evento capace di generare nuove 
possibilità per i soggetti e le organizzazioni. Fermarsi a un livello descrittivo 
che “certifica” il mismatch tra titoli, competenze e reali ruoli lavorativi è im-
portante per studiare alcuni aspetti del fenomeno, ma rischia di far perdere 
le tracce di tutti quei processi di apprendimento che traggono origine pro-
prio dal disallineamento, o, più in generale, dall’opera di ri-contestualizza-
zione che i soggetti si trovano a mettere in campo nei processi di transizione. 
Ri-contestualizzazioni che avvengono su più livelli (tecnico-operativo, re-
lazionale, di senso etc.) come è visibile dall’esempio – pur sintetico – pre-
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sentato nel precedente paragrafo. Si tratta di attività impegnative e dense 
di potenziale riflessivo, che possono necessitare di supporto affinché dispie-
ghino il potenziale che portano con sé. Ma le occasioni di apprendimento 
non riguardano solo i singoli: quando si mettono in discussione delle pra-
tiche all’interno di un’organizzazione, portando un punto di vista indedito 
e “disallineato”, si aumenta la probabilità di generare processi di discussione 
e di analisi collettiva delle contraddizioni esistenti e, dunque, la possibilità 
di giungere a modifiche delle precedenti attività promuovendo nuove forme 
collettive di conoscenza situata (Tuomi-Gröhn, Engeström, 2013). Da que-
sto punto di vista, l’introduzione di un profilo non perfettamente corri-
spondente alle attese e al ruolo può rappresentare per le organizzazioni non 
esclusivamente un problema da evitare o gestire, ma anche quel tipo di “ru-
more” che le teorie della complessità indicano come fondamentale per la 
creazione di nuove forme evolutive (Mitchell, 2009). 
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