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“La burocrazia… Tutti la detestano perché 
rallenta, ma serve proprio a questo. A non 
prendere decisioni affrettate”.

Paolo Sorrentino, La Grazia, 2025
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La Pubblica Amministrazione italiana si  
trova oggi davanti a un passaggio epocale. 
Nel prossimo decennio, una quota significati-
va della sua forza lavoro lascerà il servizio per 
effetto di un massiccio turnover generazionale. 
Allo stesso tempo, una parte crescente delle 
professioni pubbliche è esposta all’impatto 
dell’intelligenza artificiale e delle nuove tecno-
logie digitali.

Questa combinazione, uscita di competenze 
storiche e trasformazione tecnologica, rappre-
senta al tempo stesso una sfida e un’opportu-
nità straordinaria. Se governata efficacemente, 
può consentire alla PA di compiere un vero 
salto di qualità: aumentare la produttività, 
migliorare l’efficienza dei servizi e diventare un 
motore della crescita economica del Paese. In 
questo contesto, la Pubblica Amministrazione 
non è più soltanto un apparato burocratico da 
riformare, ma un’infrastruttura strategica su cui 
si gioca una parte rilevante della competitività 
nazionale.

Il presente rapporto si propone di legge-
re questa trasformazione in atto attraverso 
un’analisi multidimensionale della Pubblica 
Amministrazione (PA) italiana, un settore che 
costituisce l’ossatura civile, amministrativa e di 
sicurezza del Paese. In un momento di profon-
da trasformazione, questo studio si propone di 
documentare le caratteristiche del settore e in 
particolare dell’occupazione da questo genera-
ta, i fattori di cambiamento e le nuove compe-
tenze e professioni che da queste circostanze 
potranno emergere.   

La PA di oggi propone opportunità di carriera e 
sfide professionali del tutto speculari a quel-
le del settore privato, arricchite da un valore 
aggiunto intrinseco: l’allineamento tra l’agire 
professionale e il bene comune. Lavorare per 

introduzione.

lo Stato significa rispondere ai bisogni fon-
damentali del Paese, un impegno etico che 
rappresenta oggi una leva di attrazione fonda-
mentale anche per profili senior provenienti da 
contesti altamente competitivi.

Per valorizzare questa modernità, il rapporto 
non si limita a contare i dipendenti, ma esplora 
la varietà di competenze che animano gli uffici 
pubblici. L’elemento di originalità di questo 
lavoro consiste nel circoscrivere il lavoro di 
indagine al sottoinsieme della PA costituito dai 
funzionari statali di Ministeri, enti ed agenzie, 
comparto sul quale esistono conoscenza limi-
tate, spesso in favore di altri comparti come la 
sanità o l’istruzione. Il settore, che identifichia-
mo come PA “in senso stretto”, attiva una va-
rietà di professioni che spesso non vi vengono 
associate, ma che costituiscono un ecosistema 
complesso e sfaccettato, capillarmente distri-
buito ed equamente indispensabile al funzio-
namento della macchina dello Stato come 
esperti di cybersecurity, comunicatori digitali, 
gestori del patrimonio naturale, agricoltori, 
conduttori di locomotive, specialisti finanziari. 

I contenuti sono articolati in quattro capitoli, 
organizzati per accompagnare il lettore dalla 
fotografia dell’esistente alle prospettive future. 
Il capitolo 1 offre una panoramica dettagliata 
della PA in senso stretto, analizzando la forza 
lavoro per genere, età e titolo di studio ed 
esaminandone la varietà occupazionale. Nel 
capitolo 2 l’analisi si sposta sui flussi di lavora-
tori in ingresso e documenta la rigenerazione 
della forza lavoro oggi in corso. Il capitolo 
esplora inoltre la nuova mobilità professiona-
le, l’innalzamento dei livelli di istruzione dei 
neo-assunti e l’impatto delle nuove tecnologie, 
come l’Intelligenza Artificiale, sulla fisionomia 
delle professioni pubbliche. 
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A partire dal capitolo 3 vengono esaminati i 
fattori esterni che stanno plasmando la PA del 
futuro. L’attenzione è rivolta agli investimenti 
legati al PNRR, ai cambiamenti demografici 
e alla digitalizzazione, intesa non solo come 
automazione ma come leva per “umanizzare” 
il lavoro, liberando il personale dalle attività 
ripetitive per restituire centralità al giudizio e 
all’ingegno umano. L’ultimo capitolo è dedi-
cato infine alle sfide del reclutamento e della 
formazione continua. Vengono delineati i 
nuovi profili e le competenze necessarie per 
una PA moderna, superando il modello basato 
sull’anonimato del burocrate per valorizzare il 
talento individuale e le soft skills.

In sintesi, la domanda che attraversa questo 
lavoro è semplice, ma cruciale: la trasformazio-
ne in atto sarà subita o governata?

Dalla risposta a questa domanda dipende non 
solo il futuro della Pubblica Amministrazione, 
ma anche una parte significativa del potenziale 
di crescita dell’intero sistema Paese.



wWwH
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  1.
fotografia del settore e 
situazione 
occupazionale.



9

Il primo capitolo offre una fotografia dettaglia-
ta dell’occupazione nella Pubblica Amministra-
zione (PA) in senso stretto, analizzando le ca-
ratteristiche strutturali di un settore che conta 
oltre 1,18 milioni di occupati. L’analisi evidenzia 
un sistema caratterizzato da profondi squilibri 
demografici, una marcata eterogeneità terri-
toriale e una dinamica retributiva che fatica a 
tenere il passo con l’inflazione, delineando le 
sfide urgenti per la tenuta e il rinnovamento 
della macchina burocratica dello Stato.

1.1 Analisi dell’occupazione della PA in senso 
stretto.

La struttura occupazionale della PA rivela criti-
cità significative, a partire dal forte invecchia-
mento: il 66,5% dei lavoratori ha più di 45 anni, 
mentre i giovani sotto i 25 anni rappresentano 
appena l’1,9% del totale. Anche il divario di 
genere è netto, con una prevalenza maschile 
del 64,8% dovuta alla natura storica di molte 
funzioni. Sotto il profilo dell’istruzione, il 52,8% 
del personale possiede un diploma, mentre i 
laureati si attestano al 36,5%. L’analisi territo-
riale mostra inoltre una stretta correlazione tra 
frammentazione amministrativa e densità di 
personale: nelle aree con molti piccoli comuni 
e nelle regioni a statuto speciale, la necessità 
di garantire servizi capillari porta a un numero 
di dipendenti per abitante molto superiore alla 
media nazionale.

1.2 Confronti con sanità, istruzione e privato.

Il confronto con gli altri comparti pubblici e il 
settore privato mette in luce l’unicità della PA 
in senso stretto. A differenza dell’istruzione e 
della sanità, dove l’occupazione è prevalente-
mente femminile (rispettivamente 76% e 72%) 
e altamente scolarizzata (oltre il 60% di lau-
reati), la PA presenta una base più maschile e 
livelli di laurea inferiori, avvicinandosi in questo 
al settore privato dei servizi alle imprese. 
Geograficamente, mentre al Nord la PA com-
pete con un settore privato forte per l’attrazio-
ne di talenti, al Sud essa rappresenta spesso il 

in sintesi.
principale pilastro della stabilità occupazionale 
per i profili qualificati. 

1.3 Professioni specifiche e trasversali.

La PA si configura come un ecosistema mul-
tidisciplinare che attinge a quasi tutti i settori 
economico-professionali. L’analisi rivela una 
prevalenza di professioni “trasversali” nei profili 
intellettuali (87,2%) e in quelli tecnici (80,6%). Al 
contrario tra le professioni dell’”area comune” 
vi è una prevalenza delle professioni esecutive 
e del lavoro d’ufficio (59,3%), che garantiscono 
il funzionamento infrastrutturale degli enti. Le 
professioni “specifiche” sono invece concen-
trate nei ruoli di vertice, sicurezza e difesa, 
confermando un’identità forte nelle funzioni di 
comando e regolazione dello Stato.

1.4 Retribuzioni del settore.

Le dinamiche retributive mostrano una perdita 
generalizzata del potere d’acquisto nel periodo 
2015-2023. Nonostante una crescita nominale 
dei salari (pari al 21,4% nella PA in senso stret-
to), l’impennata inflattiva ha eroso i benefici 
dei rinnovi contrattuali in quasi tutte le regioni. 
La PA in senso stretto mostra una resilienza 
maggiore rispetto ai comparti della scuola e 
della sanità, che registrano invece contrazioni 
reali drammatiche (circa -9 punti percentuali). 
Solo il Lazio e la Valle d’Aosta sono riuscite a 
mantenere un saldo reale positivo, evidenzian-
do una profonda eterogeneità territoriale nel 
benessere economico dei dipendenti pubblici.
L’analisi evidenzia una crescita delle retribu-
zioni nominali a cui però è corrisposta un’in-
flazione molto più rapida generando una 
forbice negativa di oltre 6 punti percentuali nel 
potere d’acquisto nazionale. Mentre la PA in 
senso stretto mostra una maggiore resilienza, 
mantenendo un valore reale del +1,5% rispetto 
al 2015, i comparti della sanità e della scuola 
subiscono un crollo drastico, con perdite reali 
di circa 9 punti percentuali. A livello territoria-
le, solo Lazio e Valle d’Aosta mantengono un 
saldo positivo.
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L’oggetto del presente capitolo è quello di 
offrire un quadro dell’occupazione della PA in 
senso stretto, che include tutte le attività es-
senziali per il funzionamento dello Stato, dalla 
legislazione, alla difesa, dalla gestione eco-
nomica alla sicurezza dei cittadini. In questo 
contesto i sottosettori dell’istruzione e dell’as-
sistenza sanitaria vengono analizzati separa-
tamente in un approfondimento specifico nel 
paragrafo 1.2. 
Date le sue caratteristiche precipue, il settore 

della PA è difficilmente confrontabile con altri 
settori economici privati. Probabilmente quello 
che maggiormente si avvicina è il settore dei 
servizi alle imprese (che chiameremo di segui-
to “servizi privati” o “servizi alle imprese”), dato 
che sia la Pubblica Amministrazione che que-
sto settore si occupano dell’offerta di servizi, 
la prima di tipo pubblico (prevalentemente ai 
cittadini) e la seconda di tipo privato (le impre-
se, appunto1). 

1.1 analisi dell’occupazione della PA in senso stretto.

1  Tale confronto è stato validato da un’analisi da noi effettuata della composizione occupazionale dei macrosettori economici ISTAT. Facendo riferimento alla classificazione delle attività economiche ISTAT a 12 

modalità (CAT 12), l’analisi ha restituito appunto “Amministrazione pubblica” e “Attività immobiliari, servizi alle imprese e altre attività professionali. imprenditoriali” come settori più vicini in termini di composizio-

ne occupazionale.

La Pubblica Amministrazione italiana conta 
attualmente 1.181.762 occupati, una cifra che 
rappresenta l’ossatura burocratica e ammini-
strativa del Paese. L’analisi dettagliata di questa 
platea rivela una struttura caratterizzata da 
forti squilibri demografici e necessità urgenti di 
rinnovamento.

Distribuzione per genere

Per quanto si tenda a pensare che la PA sia un 
settore dove le differenze di genere in termini 
occupazionali non siano particolarmente nette, 
i dati mostrano che questa credenza non 
risponde del tutto al vero. Se nei sottosettori di 
istruzione e assistenza sanitaria, come vedre-
mo a breve, esiste una netta predominanza 
dell’occupazione femminile, nella PA in senso 
stretto la situazione è ben diversa. La distribu-
zione per genere all’interno della PA in senso 
stretto evidenzia infatti una marcata spropor-
zione a livello nazionale a favore della compo-
nente maschile, con 765.675 addetti (pari al 
64,8% del totale), mentre le donne occupate 
sono 416.087 (35,2%). Questo divario, sebbe-
ne rifletta in parte la natura storica di alcune 
funzioni legate alla sicurezza e alla difesa, pone 
l’accento sulla necessità di promuovere una 
maggiore parità di genere anche nei vertici e 

nelle funzioni tecniche dell’amministrazione 
centrale e locale.

Distribuzione per età

Il dato più critico che emerge dall’analisi è 
senza dubbio quello relativo all’età (grafico 
1), che delinea un punto d’attenzione fonda-
mentale per la tenuta del sistema. La forza 
lavoro pubblica sta affrontando un processo di 
invecchiamento strutturale: la fascia d’età pre-
dominante è quella tra i 45 e i 54 anni (410.656 
occupati, il 34,7%), seguita dalla classe 55-64 
anni (375.985 addetti, il 31,8%). Un terzo della 
forza lavoro attuale ha quindi superato i 55 
anni, il che significa che una significativa por-
zione di personale andrà in pensione nel corso 
dei prossimi dieci anni. La struttura per età è 
sbilanciata a favore delle fasce di età più avan-
zate. Il numero di giovani professionisti appare 
estremamente limitato: i lavoratori sotto i 25 
anni sono 22.986 (1,9%), una quota marginale 
ma coerente, come vedremo nel prosieguo 
del rapporto, con i requisiti in termini di titoli 
di studio e l’ingresso tramite concorsi, la cui 
cadenza è irregolare e non continua. Questo 
dato risulta comunque rilevante in relazione 
alla composizione dei gruppi di lavoro e alla 
trasmissione di nuove competenze, che può 



11

essere limitata dal contenuto ricambio gene-
razionale, condizione che si sta tentando di 
arginare con alcune iniziative che approfondi-

1  Per settore sanitario non si intende l’ateco 86, ma un sottoinsieme di codici professionali (CP2021) selezionati in termini di rilevanza, afferenti all’area sanitaria. L’elenco dei codici professionali è presente in 

appendice.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione sulle Forze di Lavoro, Istat, 2023 

grafico 1.
Composizione percentuale degli occupati della PA per classe di età. Anno 2023.

remo in seguito nel paragrafo dedicato al trend 
demografico.

Distribuzione per titolo di studio

Dal punto di vista del titolo di studio, la PA si 
configura come un settore legato a specifici 
requisiti minimi di accesso stabiliti dai concor-
si pubblici. La maggior parte dei dipendenti, 
come si osserva nel grafico 2, possiede un 
diploma di scuola superiore (623.421 addetti, 
pari al 52,8%), mentre il 36,5% del personale è 
in possesso di una laurea o di un titolo supe-
riore (430.861 persone). Una quota minore, 

pari al 10,8% (127.481 occupati), ha assolto la 
sola scuola dell’obbligo. Osservando tali dati 
in rapporto all’età media piuttosto avanzata 
della PA italiana occorre considerare l’impor-
tanza della formazione continua per un’ampia 
platea di dipendenti, soprattutto in funzione di 
tutti i cambiamenti, in particolari la transizione 
digitale, messi in campo per il settore e che 
osserveremo meglio nel capitolo 3.
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Distribuzione territoriale

Un elemento cruciale per comprendere la 
dimensione della PA è il legame tra la struttura 
del territorio geografico ed economico su cui 
insiste e il numero di dipendenti pubblici pre-
senti. La densità di occupati per abitante non 
è uniforme, ma dipende fortemente dal grado 
di frammentazione amministrativa, ovvero dal 
rapporto tra il numero di comuni e la popola-
zione residente.

La mappa (grafico 3) evidenzia come al vertice 
della scala, nella classe > 0.50, spicca la Valle 
d’Aosta: qui la dispersione montana impone 
ben 0,60 comuni ogni mille abitanti, un record 
nazionale che costringe la regione a mantene-
re 44 dipendenti pubblici ogni mille residenti 
per presidiare ogni vallata. Scendendo nella 
fascia 0.25-0.29, il Piemonte conferma questa 
dinamica con 0,28 comuni ogni mille abitanti, 
richiedendo circa 15 dipendenti pubblici ogni 
mille cittadini per gestire oltre 1.100 enti. Nelle 
classi intermedie (0.15-0.19) troviamo realtà 
diverse come Lombardia, Marche e Friuli-Vene-
zia Giulia. Se la Lombardia riesce a servire 10 
milioni di persone con soli 11 dipendenti ogni 

mille residenti grazie a un’elevata efficienza 
di scala, il Friuli, pur con una frammentazione 
simile (0,18 comuni ogni mille abitanti), sale a 
28 dipendenti a causa delle specifiche com-
petenze legislative dell’autonomia speciale. 
Al contrario, le classi più chiare della mappa 
(0-0.14) mostrano i benefici dei sistemi accor-
pati: la Toscana, con soli 0,07 comuni ogni 
mille residenti, e gran parte del Mezzogiorno, 
dove i comuni sono storicamente più popolosi 
e meno numerosi rispetto al Nord, gestiscono 
il territorio con una struttura amministrativa 
meno polverizzata. In queste aree, la minore 
incidenza di micro-comuni permette una ge-
stione del personale potenzialmente più snella, 
dimostrando che laddove l’ente locale serve 
un bacino di utenza più ampio, la macchina 
burocratica può operare con una densità di 
organico sensibilmente ridotta.

In conclusione, emerge una chiara correlazio-
ne: maggiore è la dispersione della popola-
zione in piccoli comuni, maggiore è il numero 
di dipendenti pubblici necessari per abitante. 
Questo accade perché ogni singola ammini-
strazione comunale, indipendentemente dalla 
sua dimensione, necessita di una struttura mi-

grafico 2. 
Composizione percentuale degli occupati della PA per titolo di studio. Anno 2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione sulle Forze di Lavoro, Istat, 2023
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nima di personale per funzionare. Tale assetto 
rende il sistema amministrativo italiano capilla-
re, ma anche rigido e costoso, ostacolando la 

creazione di economie di scala che potrebbero 
invece favorire una modernizzazione dei servizi 
e una gestione più snella delle risorse umane.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione sulle Forze di Lavoro, Istat, 2023

grafico 3. 
Rapporto numero comuni su popolazione residente per le venti regioni italiane. Anno 2023.
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Per concludere l’analisi occupazionale settore, 
è fondamentale osservare la Pubblica Ammini-
strazione in senso stretto non come un com-
parto isolato, ma in relazione agli altri grandi 
pilastri dell’impiego pubblico e al settore pri-
vato. Questo confronto permette di far emer-
gere le peculiarità della PA rispetto alla sanità, 
all’istruzione e ai servizi alle imprese (settore 
privato di confronto), evidenziando divergenze 
profonde in termini di dimensioni, composizio-
ne di genere, profili anagrafici e livelli di scola-
rizzazione.

Occupati

L’analisi comparativa rivela innanzitutto una 
differenza sostanziale nelle dimensioni occu-
pazionali. Mentre la PA in senso stretto impiega 
circa 1,18 milioni di persone, il comparto dell’i-
struzione risulta essere il più numeroso con 
oltre 1,67 milioni di occupati a livello nazionale, 

seguito dall’assistenza sanitaria che conta 
circa 1,37 milioni di addetti. Il settore dei servizi 
privati alle imprese agisce come termine di 
paragone per l’offerta di servizi non pubblici e 
impiega oltre 2,7 milioni di persone.

Genere

La distribuzione tra uomini e donne segna il 
divario più netto tra i settori (tabella 1). Come 
abbiamo già visto, la PA in senso stretto si 
distingue per una prevalenza maschile (64,8%), 
un quadro che si inverte drasticamente negli 
altri sottosettori: nell’istruzione la forza lavoro è 
ampiamente femminile (circa il 76%), e anche 
nell’assistenza sanitaria le donne rappresen-
tano la componente dominante (oltre il 72%). 
Il settore dei servizi privati mostra invece una 
distribuzione molto più equilibrata e vicina alla 
parità (circa 48% maschi e 52% femmine).  

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione sulle Forze di Lavoro, Istat, 2023

tabella 1. 
Confronto occupati della PA, istruzione, sanità e servizi alle imprese per sesso. Anno 2023.

1.2 confronti con sanità, istruzione e privato.

Settori Maschi Femmine Totale
Servizi alle imprese 51,50% 48,50% 100,00%
PA 64,80% 35,20% 100,00%
Istruzione 24,20% 75,80% 100,00%
Assistenza sanitaria 32,50% 67,50% 100,00%

Età

Il tema dello squilibrio dell’occupazione in favo-
re di fasce d’età più elevate accomuna tutto il 
settore pubblico, ma con sfumature differenti. 
Sebbene la PA in senso stretto presenti un’età 
media elevata con il 68,2% di occupati over 
45 (tabella 2), il settore dell’istruzione mostra 
criticità ancora maggiori, con una quota molto 
alta di lavoratori concentrati nella fascia over 
55 (34,4%). La presenza di lavoratori under 34 

nella PA è molto più bassa che nell’istruzione, 
nella sanità e nel settore privato (rispettiva-
mente 11,6% vs 15,4%, 21,1% e 22,3%). Questo 
dato ribadisce come il potenziale turnover nel-
la PA che è lecito attendersi nei prossimi anni 
sia particolarmente elevato, in un contesto di 
evoluzione del mercato del lavoro particolar-
mente sfidante.
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Titolo di studio

Un’altra differenza fondamentale risiede nel 
capitale umano e nei titoli di studio richiesti 
per l’accesso alla professione. Nell’istruzio-
ne e nell’assistenza sanitaria, come emerge 
dalla tabella 3, quasi due terzi degli occupati 
possiedono almeno la laurea (oltre il 60%), un 
requisito indispensabile per esercitare le pro-
fessioni mediche o di insegnamento. Nella PA 
in senso stretto, invece, la quota di laureati è 
significativamente più bassa (36,5%), con una 
netta prevalenza di diplomati (oltre il 52%). In 

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione sulle Forze di Lavoro, Istat, 2023

tabella 2. 
Confronto occupati della PA, istruzione, sanità e servizi alle imprese per classi di età. Anno 2023.

questo aspetto, la PA in senso stretto si avvi-
cina molto di più alla distribuzione del settore 
privato, dove la quota di diplomati è prossi-
ma a quella dei laureati (42,9% vs 41,1%). Nel 
privato, tuttavia, si riscontra una percentuale 
leggermente più alta di lavoratori con la sola 
scuola dell’obbligo rispetto alla PA, suggeren-
do che il concorso pubblico agisca comunque 
da filtro selettivo verso l’alto per le competenze 
di base.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione sulle Forze di Lavoro, Istat, 2023

tabella 3. 
Confronto occupati della PA, istruzione, sanità e servizi alle imprese per titolo di studio. Anno 2023.

Settori Obbligo Diploma Laurea e oltre Totale
Servizi alle 
imprese

16,0% 42,9% 41,1% 100,0%

PA 10,8% 52,8% 36,5% 100,0%
Istruzione  5,8% 31,7% 62,4% 100,0%
Assistenza  
sanitaria

9,4% 29,0% 61,6% 100,0%

Totale 11,4% 39,1% 49,5% 100,0%

Settori 15-24 25-34 35-44 45-54 55-64 over 65 Totale

Servizi alle 
imprese

3,8% 18,5% 24,0% 29,5% 20,3% 4,0% 100,0%

PA 1,9% 9,7% 20,1% 34,7% 31,8% 1,7% 100,0%

Istruzione  1,5% 14,0% 21,2% 29,0% 31,2% 3,2% 100,0%

Assistenza  
sanitaria

2,1% 19,0% 22,9% 26,3% 24,0% 5,7% 100,0%
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Distribuzione territoriale

L’incidenza della Pubblica Amministrazione 
rispetto al settore privato e agli altri comparti 
pubblici varia drasticamente a seconda 
dell’area geografica considerata, delineando 
un Paese caratterizzato da modelli occupazio-
nali divergenti.

Il peso della PA nelle economie locali: nelle 
regioni del Nord-Ovest, il settore privato dei 
servizi alle imprese è estremamente sviluppato 
e impiega oltre 900.000 persone (circa il 33%) 
contro le circa 215.000 (18,3%) della PA in sen-
so stretto. Al contrario, nelle regioni del Sud e 
nelle Isole, il peso relativo della PA aumenta in 
modo significativo. In Sicilia o in Calabria, dove 
il tessuto industriale e dei servizi privati è meno 
denso, la Pubblica Amministrazione non è solo 
un erogatore di servizi, ma diventa un pilastro 
fondamentale dell’occupazione.

Mentre la PA in senso stretto mostra una forte 
concentrazione nel Centro (con il Lazio che da 
solo assorbe oltre il 16% dei dipendenti tota-

li del comparto a causa dei Ministeri e delle 
agenzie centrali), i settori della sanità e dell’i-
struzione seguono logiche distributive legate 
alla densità della popolazione residente. Nel 
Mezzogiorno, l’istruzione e la sanità rappresen-
tano importanti infrastrutture occupazionali. 
Emerge, inoltre, una disparità qualitativa2: al 
Nord, la PA compete con un settore priva-
to che attrae una grande quota di laureati e 
profili tecnici. Al Sud, invece, la PA e i comparti 
pubblici (sanità in primis) rappresentano uno 
sbocco rilevante per il personale altamente 
scolarizzato. Questo crea un paradosso ter-
ritoriale: mentre al Nord la PA fatica a trovare 
profili qualificati perché spiazzati  dai datori di 
lavoro privati, al Sud la PA dispone di una pla-
tea di candidati laureati molto vasta, che però 
spesso viene inserita in strutture amministrati-
ve frammentate (come visto nel punto prece-
dente sui piccoli comuni) che non riescono a 
valorizzarne appieno le competenze.

 1.3 professioni specifiche e trasversali.
La PA in senso stretto si configura come un 
settore con una forte identità professionale in 
determinati comparti, pur attingendo trasver-
salmente a tutto lo spettro delle competenze 
presenti nel mercato del lavoro nazionale3. 
Osservando il peso dell’occupazione pubblica 
all’interno dei diversi grandi gruppi professio-
nali rispetto al totale dell’economia (tabella 4), 
emergono evidenze significative legate alla 
missione istituzionale dell’ente. 

Un altro ambito in cui l’occupazione pubblica 
esercita un peso rilevante è quello dei legisla-
tori, imprenditori e alta dirigenza (gruppo 1), 
dove rappresenta il 33,43% del totale, a con-

ferma della prevalenza di professioni deputate 
al coordinamento e nella direzione politica ed 
economica dello Stato. Anche nel gruppo delle 
professioni qualificate nelle attività commer-
ciali e nei servizi (gruppo 5), la PA incide per il 
26,52%, riflettendo l’ampio ventaglio di ser-
vizi ai cittadini gestiti direttamente dagli enti 
pubblici. Per quanto riguarda invece il lavoro 
d’ufficio (gruppo 4) e le professioni tecniche 
(gruppo 3), l’amministrazione assorbe rispetti-
vamente il 12,69% e il 12,28% dell’occupazione 
totale, segnalando come queste figure, per 
quanto fondamentali per la macchina burocra-
tica, siamo ampiamente diffuse nel comparto 
privato.

2. Forum PA. (2024). Annual Report.

3. La metodologia utilizzata per le analisi di questo paragrafo è descritta nell’appendice A del rapporto.
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tabella 4.
Peso in termini di occupati dei profili 1 digit nella PA rispetto al resto totale dell’economia.

Cp 1 
digit

Descrizione CP Composizione  
occupazionale nella PA 
senso stretto

1 LEGISLATORI, IMPRENDITORI E ALTA DIRIGENZA 33.4%

2 PROFESSIONI INTELLETTUALI, SCIENTIFICHE E DI 
ELEVATA SPECIALIZZAZIONE

9.3%

3 PROFESSIONI TECNICHE 12.3%
4 PROFESSIONI ESECUTIVE NEL LAVORO D'UFFICIO 12.7%
5 PROFESSIONI QUALIFICATE NELLE ATTIVITA’ COM-

MERCIALI E NEI SERVIZI
26.5%

6 ARTIGIANI, OPERAI SPECIALIZZATI E AGRICOLTORI 1.6%
7 CONDUTTORI DI IMPIANTI, OPERAI DI MACCHINARI 

FISSI E MOBILI E CONDUCENTI DI VEICOLI
3.4%

8 PROFESSIONI NON QUALIFICATE 6.8%
9 FORZE ARMATE 99.8%

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione sulle Forze di Lavoro, Istat, 2023

L’analisi funzionale dell’occupazione rivela 
una struttura operativa fortemente orientata 
al supporto e alla gestione dei processi. La 
maggioranza delle professioni intellettuali e 
scientifiche è concentrata nelle professioni tra-
sversali, ossia professioni appartenenti a settori 
economico-professionali dedicati ad attività 
non caratterizzanti della PA, (tabella 5), di cui 
rappresentano l’87,2% del totale. Al contrario le 
professioni specifiche ne costituiscono il 4,3%. 
Una distribuzione simile si osserva nelle profes-
sioni tecniche, dove la componente trasversale 
raggiunge l’80,6% delle unità professionali.
Le professioni esecutive nel lavoro d’ufficio, 
si distinguono invece per l’alta incidenza 
dell’Area Comune, che comprende le attività 
amministrative, contabili e finanziarie di sup-

porto necessarie al funzionamento di qualsiasi 
organizzazione; in questo ambito, l’Area Comu-
ne rappresenta il 59,26%. Le professioni speci-
fiche, che definiscono l’identità caratterizzante 
della PA, sono numericamente più concentrate 
nel gruppo delle professioni qualificate nelle 
attività commerciali e nei servizi e in quello 
delle professioni tecniche, in cui pesano per 
il 26,3%. Questa mappatura evidenzia una 
Pubblica Amministrazione che, se da un lato 
mantiene un’identità forte nei ruoli di vertice e 
delle forze armate, dall’altro opera quotidiana-
mente attraverso una vasta rete di professioni 
trasversali e di supporto, suggerendo che le 
sfide della modernizzazione dovranno coinvol-
gere massicciamente queste componenti che 
costituiscono il cuore funzionale del settore.
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tabella 5.
Composizione percentuale di specifici, trasversali e profili dell’area comune per le professioni della 
PA (CP 1 digit).

Cp1 
digit

Descrizione CP Specifici Trasversali Area comune

1 LEGISLATORI, IMPRENDITORI E 
ALTA DIRIGENZA

22.2% 55.6% 22.2%

2 PROFESSIONI INTELLETTUALI, 
SCIENTIFICHE E DI ELEVATA SPE-
CIALIZZAZIONE

4.3% 87.2% 8.5%

3 PROFESSIONI TECNICHE 7.5% 80.6% 11.9%
4 PROFESSIONI ESECUTIVE NEL 

LAVORO D'UFFICIO
3.7% 37.0% 59.3%

5 PROFESSIONI QUALIFICATE NEL-
LE ATTIVITA’ COMMERCIALI E NEI 
SERVIZI

31.3% 68.8% 0.0%

6 ARTIGIANI, OPERAI SPECIALIZZATI 
E AGRICOLTORI

0.0% 96.6% 3.4%

7 CONDUTTORI DI IMPIANTI, OPE-
RAI DI MACCHINARI FISSI E MOBI-
LI E CONDUCENTI DI VEICOLI

0.0% 100.0% 0.0%

8 PROFESSIONI NON QUALIFICATE 5.9% 76.5% 17.6%
9 FORZE ARMATE 100.0% 0.0% 0.0%

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione sulle Forze di Lavoro, Istat, 2023 e Atlan-
te del Lavoro, INAPP, 2025

Per completare il quadro è utile osservare che 
la PA attiva una pluralità di profili attinenti ad 
ambiti di attività molto vari. Studiamo i 174 
profili professionali identificati nell’analisi  e ne 
esaminiamo la distribuzione all’interno dei SEP 
dell’Atlante del Lavoro (tabella 6). Questa asso-
ciazione permette di comprendere quanto la 
macchina amministrativa sia “multidisciplina-

re”, attingendo a quasi tutti i domini produttivi 
del sistema Paese.

Il nucleo centrale dell’occupazione pubblica si 
concentra, come già anticipato, nell’Area Co-
mune (SEP 24 - Area Comune) con 34 profili. In 
questo ambito si ritrovano tutte le figure che 
garantiscono il funzionamento infrastrutturale 
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dell’ente, occupandosi di amministrazione, ge-
stione delle risorse umane, contabilità e affari 
generali. 

Subito dopo, per numerosità di profili, trovia-
mo settori a forte contenuto tecnico e opera-
tivo. Il primo in ordine di rilevanza è il settore 
della  meccanica, produzione e manutenzione 
(SEP 10) con 20 profili, che sottolinea l’impor-
tanza delle competenze tecniche legate alla 
gestione di impianti e infrastrutture, seguito 
dall’agricoltura, silvicoltura e pesca (SEP 1) 
con 19 profili, legato alle funzioni di vigilanza 
e gestione del patrimonio naturale e forestale. 
In terza posizione l’Edilizia (SEP 9), seguita dai 
e Servizi finanziari e assicurativi (SEP 13), che 
contano rispettivamente 11 e 13 profili, rifletten-
do le competenze necessarie per la gestione 

del patrimonio immobiliare pubblico e dei flus-
si economici e previdenziali. Infine significativa 
è anche la presenza di profili legati ai Servizi 
Digitali (SEP 14) e ai Trasporti e Logistica (SEP 
11), aree in cui la PA sta investendo per moder-
nizzare i propri processi e la comunicazione 
con il cittadino.

In definitiva, il dato rilevante è che la PA non è 
un comparto isolato, ma uno specchio dell’in-
tera struttura produttiva del Paese. Ricono-
scere questa varietà di domini professionali 
è il presupposto fondamentale per superare 
una gestione del personale indifferenziata e 
definire politiche di reclutamento e formazione 
finalmente capaci di valorizzare le specifiche 
identità tecniche di ogni settore.
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Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione sulle Forze di Lavoro, Istat, 2023 e Atlan-
te del Lavoro, INAPP, 2025

tabella 6.
Associazione profili PA a SEP Atlante del Lavoro.

Codice 
SEP

Descrizione SEP Numero 
profili

1 Agricoltura, silvicoltura e pesca 19

2 Produzioni alimentari 2
3 Legno e arredo 2
4 Carta e cartotecnica 2
5 Tessile, abbigliamento, calzaturiero e sistema moda 1
6 Chimica 3
7 Estrazione gas, petrolio, carbone, minerali e lavorazione pietre 2
8 Vetro, ceramica e materiali da costruzione 0
9 Edilizia 11
10 Meccanica, produzione e manutenzione di macchine, impianti-

stica
20

11 Trasporti e logistica 12
12 Servizi di distribuzione commerciale 5
13 Servizi finanziari e assicurativi 13
14 Servizi digitali 5
15 Servizi di telecomunicazione e poste 4
16 Servizi di public utilities 6
17 Stampa ed editoria 4
18 Servizi di educazione, formazione e lavoro 4
19 Servizi socio-sanitari 8
20 Servizi alla persona 1
21 Servizi di attività ricreative e sportive 3
22 Servizi culturali e di spettacolo 8
23 Servizi turistici 5
24 Area comune 34
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L’analisi delle dinamiche retributive rappresen-
ta una dimensione fondamentale per comple-
tare la fotografia della Pubblica Amministrazio-
ne in senso stretto.

Per garantire una valutazione rigorosa e con-
frontabile, lo studio analizza le serie storiche 
pubblicate dall’Osservatorio sui lavoratori 
pubblici dell’INPS, concentrandosi sulla retri-
buzione media giornaliera lorda.

L’indagine copre un arco temporale di nove 
anni, dal 2015 al 2023, permettendo di osser-
vare non solo la crescita nominale dei salari a 
seguito dei rinnovi contrattuali, ma anche la 
loro capacità di tenuta rispetto alla dinamica 
dei prezzi.

L’analisi dell’andamento delle retribuzioni reali 
nel settore pubblico allargato4 (grafico 4), tra 
il 2015 e il 2020, mostra una fase di relativo 
miglioramento delle condizioni economiche 
reali, con l’indice della retribuzione lorda reale 
che ha toccato il suo picco massimo di 103,1 
nell’anno della pandemia. Questo incremento 
suggerisce che, in un contesto di inflazione 
quasi nulla o estremamente contenuta, i rinno-
vi contrattuali e gli automatismi retributivi sono 
riusciti non solo a preservare, ma a incremen-
tare leggermente il benessere economico dei 
dipendenti. Tuttavia, a partire dal 2021, questa 
tendenza si è invertita drasticamente, portan-
do l’indice reale a scendere progressivamente 

fino a toccare il valore di 94,8 nel 2023. Tale 
dato certifica una contrazione del potere d’ac-
quisto superiore ai cinque punti percentuali 
rispetto ai livelli di otto anni prima, annullan-
do completamente i benefici accumulati nel 
periodo precedente e riportando il valore reale 
del lavoro pubblico su una soglia significativa-
mente inferiore a quella del 2015.

Osservando invece in modo specifico il diffe-
renziale tra l’andamento dei salari nominali e 
l’indice dei prezzi al consumo (NIC), emerge 
con chiarezza la portata della sfida inflattiva 
degli ultimi anni. Mentre l’indice della retribu-
zione nominale ha registrato una crescita cu-
mulativa del 13,3 per cento nel 2023 rispetto al 
2015, l’indice dell’inflazione è progredito molto 
più velocemente, attestandosi nello stesso 
anno su un valore di 119,6. Si è creata dunque 
una forbice negativa di oltre 6 punti percentua-
li tra la crescita dei redditi nominali e quella del 
costo della vita. La differenza tra i due indici, 
rimasta positiva o prossima allo zero fino al 
2020, si è trasformata in un gap profondo nel 
biennio 2022-2023, evidenziando come i pur 
consistenti adeguamenti nominali della retribu-
zione media giornaliera (passata da 109,4 a 124 
euro) siano stati ampiamente erosi dall’aumen-
to dei prezzi. Questa divergenza tra dinamica 
salariale e inflazione rappresenta l’elemento di 
maggiore criticità nel quadro economico del 
settore.

1.4 retribuzioni del settore.

4. In questo caso consideriamo oltre alla PA in senso stretto anche sanità e istruzione.
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Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati INPS, 2025 e Istat, 2025

grafico 4.
Serie storica numeri indici retribuzione reale, nominale e NIC nella PA. Anni 2015-2023.
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Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati INPS, 2025 e Istat, 2025

grafico 5.
Serie storica numeri indici retribuzione reale, nominale e NIC nella PA in senso stretto. Anni 2015-
2023.

Osservando la PA in senso stretto (grafico 5) 
emerge una dinamica retributiva parzialmente 
divergente rispetto al dato osservato prece-
dentemente (PA totale). Analizzando l’indice 
della retribuzione lorda reale, si nota come il 
settore sia riuscito a mantenere una tenuta 
migliore del potere d’acquisto nel lungo perio-
do. Dopo aver raggiunto un picco di benessere 
relativo nel 2020 con un indice di 108,2, la 
retribuzione reale ha subito una contrazione 
nel triennio successivo, attestandosi comun-
que nel 2023 su un valore di 101,5. Questo dato 
indica che, nonostante le forti spinte inflattive 
dell’ultimo biennio, i lavoratori della PA in sen-
so stretto hanno conservato un potere  

d’acquisto superiore di circa l’1,5 per cento 
rispetto ai livelli del 2015.
Il confronto diretto tra la crescita nominale 
delle retribuzioni e l’andamento del costo della 
vita (NIC) conferma la rilevanza dei rinnovi 
contrattuali intervenuti nel settore. Tra il 2015 e 
il 2023, la retribuzione nominale media gior-
naliera è passata da 112,1 euro a 136,1 euro, 
facendo segnare un incremento dell’indice 
nominale pari al 21,4 per cento. Nello stesso 
arco temporale, l’inflazione misurata dall’indice 
NIC è cresciuta del 19,6 per cento, determinan-
do un differenziale positivo di quasi due punti 
percentuali. 
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Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati INPS, 2025 e Istat, 2025

grafico 6.
Serie storica numeri indici retribuzione reale, nominale e NIC nella sanità. Anni 2015-2023.

L’analisi del comparto della sanità (grafico 6) 
evidenzia una criticità economica marcata, 
con una perdita di potere d’acquisto sensibil-
mente superiore alla media del settore pubbli-
co. Nonostante la retribuzione media giornalie-
ra nominale sia cresciuta da 127,2 a 138,8 euro 
tra il 2015 e il 2023, l’indice reale è crollato fino 
a quota 91,3, segnando una contrazione della 
capacità di spesa effettiva di quasi nove punti 
percentuali. Tale dinamica è alimentata da un 
profondo scollamento tra la crescita dei salari 

nominali (pari a un modesto 9,13 per cento nel 
periodo osservato) e l’impennata dell’inflazio-
ne, che nello stesso arco temporale è progredi-
ta del 19,6 per cento. Il differenziale negativo di 
oltre 10 punti tra le due curve conferma come 
i rinnovi contrattuali e le indennità specifiche 
del settore sanitario non siano stati sufficienti a 
proteggere le retribuzioni dal carovita, deter-
minando un forte impoverimento reale per i 
lavoratori del comparto.
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Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati INPS, 2025 e Istat, 2025

grafico 7.
Serie storica numeri indici retribuzione reale, nominale e NIC nella scuola, con esclusione dell’uni-
versità. Anni 2015-2023.

Il comparto della scuola presenta il quadro 
economico più critico tra quelli analizzati, 
confermandosi come il settore con le retribu-
zioni medie giornaliere più basse e la maggiore 
erosione del potere d’acquisto. Come emerge 
dal grafico 7, sebbene la retribuzione nominale 
sia passata da 89,4 euro nel 2015 a 97,7 euro 
nel 2023 (+9,2%), l’indice della retribuzione rea-
le è sceso drasticamente a quota 91,3. Questo 

dato evidenzia una perdita di capacità di spesa 
effettiva di quasi nove punti percentuali in soli 
otto anni. Il divario tra la crescita dei salari e 
l’inflazione (NIC al 19,6 per cento) è qui massi-
mo, con una forbice negativa di oltre 10 punti 
percentuali che relega il personale scolastico a 
una condizione di impoverimento reale costan-
te, non compensata dagli adeguamenti con-
trattuali dell’ultimo biennio.
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Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati INPS, 2025 e Istat, 2025

grafico 8.
Serie storica numeri indici retribuzione reale, nominale e NIC nell’università. Anni 2015-2023.

L’analisi del comparto dell’università (grafico 
8) restituisce un profilo economico peculiare, 
caratterizzato dai livelli retributivi più elevati 
dell’intero settore pubblico, ma anche da una 
dinamica di erosione reale costante. Sebbene 
la retribuzione media giornaliera nominale 
sia la più alta tra quelle osservate, crescendo 
da 151,7 euro nel 2015 a 168,7 euro nel 2023 
(+11,2%), il potere d’acquisto ha subito una fles-
sione ininterrotta a partire dal 2018.
Pur a fronte di una crescita nominale costante 
a partire dal 2017, l’indice delle retribuzioni re-
ali, infatti, a eccezione del biennio 2020-2021, 

è sempre rimasto al di sotto dei livelli del 2015 
scivolando progressivamente fino a toccare 
quota 93,01 nel 2023. Questo trend evidenzia 
come, nonostante l’alto valore specialistico 
delle prestazioni, il comparto universitario ab-
bia sofferto più di altri l’assenza di adeguamen-
ti capaci di compensare l’inflazione, che nello 
stesso periodo è progredita del 19,6%. Il divario 
negativo tra la crescita dei salari nominali e il 
costo della vita ha generato un gap reale di cir-
ca 7 punti percentuali, segnalando una perdita 
di attrattività economica anche per i profili di 
più alta qualificazione del sistema pubblico.
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A completamento dell’analisi economica, 
l’osservazione della distribuzione territoriale 
delle retribuzioni reali nella Pubblica Ammini-
strazione, condotta attraverso il confronto tra 
gli indici delle retribuzioni nominali e l’indice 
dei prezzi al consumo (NIC) su base regionale 
(2015-2023), rivela un quadro di profonda ete-
rogeneità nel quale la quasi totalità del terri-
torio nazionale ha subito una contrazione del 
potere d’acquisto (grafici 9 e 10). Il dato medio 
dell’Italia, che registra una variazione negativa 
di 6,3 punti percentuali, funge da termine di 
paragone per evidenziare come le dinamiche 
inflattive locali abbiano eroso in misura dif-
ferente i guadagni monetari dei dipendenti 
pubblici. Solamente due regioni mostrano un 
saldo positivo, riuscendo a mantenere una 
crescita dei salari nominali superiore all’infla-
zione: il Lazio, che guida la classifica con un 
incremento reale di 1,1 p.p, e la Valle d’Aosta, 
che segna un progresso di 0,8 p.p.

In tutte le altre realtà regionali si osserva un 
differenziale negativo, con situazioni di partico-
lare criticità laddove la forbice tra retribuzioni 
e costo della vita si è allargata maggiormente 
rispetto alla media nazionale. La Liguria regi-
stra la perdita di potere d’acquisto più severa 
del Paese, con una variazione negativa di 10,8 
p.p, seguita dall’Umbria con 9,6 p.p. e  

dall’Abruzzo con 9,2 p.p. Anche alcune regioni 
del mezzogiorno e del centro evidenziano per-
dite superiori al dato medio italiano, come nel 
caso della Puglia (-8,8 p.p.), della Toscana (-8,6 
p.p.), della Sicilia (-8,4 p.p.), delle Marche (-7,8 
p.p.) e della Campania (-7,6 p.p.).

Un secondo blocco di regioni, pur restando 
in territorio negativo, mostra una capacità di 
tenuta superiore rispetto alla media naziona-
le. In questo gruppo rientrano i grandi motori 
economici del nord come la Lombardia e il 
Piemonte che perdono 7,3 p.p, e il Veneto, in 
cui il calo è il 7,1 p.p. 

Questo scostamento territoriale evidenzia 
come la medesima struttura retributiva na-
zionale produca esiti economici divergenti. In 
definitiva, il quadro emerso evidenzia come 
il valore reale delle retribuzioni sia il risultato 
di un’interazione complessa tra dinamiche 
inflattive locali e specificità salariali regionali. 
La marcata eterogeneità dei saldi finali sugge-
risce che l’andamento del potere d’acquisto 
non segua un binario unico nazionale. Tale 
divergenza sottolinea l’importanza di monito-
rare i differenziali territoriali per comprendere 
l’effettivo benessere economico dei dipendenti 
pubblici nei diversi contesti regionali.
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Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati INPS, 2025 e Istat, 2025

grafico 9.
Numeri indici retribuzione nominale base 2015 PA e NIC base 2015 a confronto. Anni 2015-2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati INPS, 2025 e Istat, 2025

grafico 10.
Variazione retribuzioni nominali rispetto all’inflazione nelle regioni italiane e confronto con la media 
nazionale. Anni 2015-2023.
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Per concludere analizziamo brevemente la si-
tuazione nei diversi comparti della PA. Nell’am-
bito della PA in senso stretto, il dato nazionale 
evidenzia una tenuta positiva con una differen-
za di 1,8 punti percentuali tra crescita salariale 
e inflazione, un risultato trainato da regioni 
come la Basilicata che tocca un picco di +9,1 
p.p. Al contrario, territori come il Trentino-Alto 
Adige mostrano una netta contrazione rea-
le, con uno scostamento negativo di 6,2 p.p. 
rispetto all’indice dei prezzi locale, segnalando 
una sofferenza economica superiore alla media 
nazionale del comparto.

Il settore della scuola manifesta la crisi più 
profonda, con l’Italia che segna un differenziale 
negativo medio di 10,4 p.p, a testimonianza di 
una rincorsa salariale ampiamente insufficien-
te. La perdita di potere d’acquisto è pervasiva 
in tutte le regioni, raggiungendo l’apice nega-
tivo in Liguria con uno scollamento di 15,7 p.p, 
mentre il Molise, pur restando in territorio ne-
gativo (-5 p.p.), risulta il territorio meno colpito 
dalla svalutazione reale dei salari dei docenti.

Per l’università lo scostamento medio naziona-
le si attesta a -8,4 p.p, evidenziando una perdi-
ta di capacità di spesa significativa nonostante 
i livelli retributivi di partenza più elevati. La 
distribuzione regionale è estremamente po-
larizzata: se da un lato la Basilicata riesce a 
mantenere un saldo reale positivo di 8,5 p.p, 
dall’altro la Lombardia subisce un crollo drasti-
co con una differenza negativa di ben 26,4 p.p, 
riflettendo un costo della vita locale che ha 
letteralmente travolto gli adeguamenti nomi-
nali della categoria.

Infine, il comparto della sanità chiude con un 
gap reale nazionale di 10,5 p.p, confermando 
un impoverimento strutturale per i professioni-
sti della salute nell’ultimo decennio. La variabi-
lità territoriale è massima, passando dal lieve 
recupero reale registrato in Valle d’Aosta (+2,7 
p.p.) al pesantissimo deficit del Molise, dove lo 
scostamento tra crescita dei salari e inflazione 
precipita a -34,7 p.p, delineando una frattura 
economica che mette a rischio l’attrattività del 
settore in contesti regionali già fragili.
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dinamiche occupazionali 
e carriere nel settore 
pubblico.

2.
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Il secondo capitolo delinea una visione d’insie-
me del capitale umano della Pubblica Ammi-
nistrazione, analizzandolo come una risorsa 
dinamica soggetta a profonde trasformazioni 
strutturali. L’analisi esplora la fisionomia del 
lavoro pubblico attraverso la lente dei flussi 
occupazionali, della stabilità dei contratti e 
della capacità degli enti di attrarre e tratte-
nere competenze in un mercato sempre più 
competitivo. L’obiettivo è comprendere come 
la composizione demografica e professionale 
dei dipendenti pubblici si stia evolvendo per 
rispondere alle nuove esigenze istituzionali e 
sociali.

2.1 Analisi dei flussi occupazionali e delle rela-
zioni di lavoro.

Dopo un lungo periodo di contrazione che ha 
toccato il punto minimo nel biennio 2015-2016, 
la PA ha avviato dal 2017 una fase di graduale 
ripresa, culminata nel picco di attivazioni del 
2022 grazie allo sblocco dei concorsi e alle 
necessità del PNRR. Un tratto distintivo della 
rigenerazione in corso è la forte trazione fem-
minile: le donne rappresentano circa il 60% dei 
nuovi ingressi. Si assiste a un deciso innalza-
mento dei livelli di istruzione: la quota di lau-
reati tra i neo-assunti nel 2023 è pari al 47,7%. 
Parallelamente, si osserva una decisa inversio-
ne di tendenza verso la stabilità contrattuale, 
con i contratti a tempo indeterminato che nel 
2023 hanno raggiunto quasi il 49% delle nuove 
attivazioni.

2.2 Caratterizzazione e permanenza del capita-
le umano nella PA.

L’analisi dei saldi occupazionali e del turnover 
conferma il passaggio da una fase di erosione 
a una di crescita netta: nel 2023, per la prima 
volta in oltre un decennio, la PA ha registrato 
un saldo attivo (+12.707 unità), trainato quasi in-
teramente dalla componente femminile. L’am-
ministrazione è diventata un segmento molto 
più fluido: il tasso di turnover è raddoppiato 
rispetto a dieci anni fa, segnalando una mag-
giore mobilità, ma anche nuove sfide per la ri-

in sintesi.
tenzione dei talenti. Le curve di sopravvivenza 
mostrano che il lavoro nella PA non è statico: 
nella coorte 2020-2022, la probabilità di ab-
bandonare un contratto a tempo indetermina-
to entro i primi tre anni è raddoppiata rispetto 
al passato, segno di una mobilità inter-ammini-
strativa senza precedenti e di un’occupazione 
giovane e qualificata che tende a spostarsi 
verso posizioni ritenute più favorevoli.

2.3 Analisi del turnover interno e transizioni tra 
PA e resto dell’economia.

L’evidenza di una PA sempre più fluida sposta 
l’attenzione sulla natura dei flussi tra il settore 
pubblico e il resto del sistema economico. 
L’analisi delle transizioni rivela che il pubblico 
impiego non è più un comparto isolato: circa il 
60% dei nuovi assunti proviene da precedenti 
esperienze interne alla PA, ma cresce la quota 
di chi arriva dal settore privato (16,6%) o entra 
per la prima volta nel mercato del lavoro (23%).
 
2.4 Esposizione all’IA delle professioni della PA.

Le nuove tecnologie possono essere introdotte 
in modo differenziato per diverse professioni e 
questo delinea un futuro di lavoro diverso per 
le figure apicali, per le quali svolgeranno un 
ruolo di potenziamento, e per i ruoli esecutivi, 
per i quali è possibile  potranno mutare forte-
mente la composizione delle attività svolte, 
sostituendone alcune. L’analisi evidenzia una 
polarizzazione tecnologica marcata: oltre il 
67% dei lavoratori ad alta specializzazione 
(high skilled) è fortemente esposto all’IA, che 
funge da supporto ai processi cognitivi e de-
cisionali. Al contrario, i profili a media qualifi-
cazione (medium skilled) risultano i più vulne-
rabili all’automazione tradizionale, con l’86,8% 
degli occupati in una fascia di rischio alto a 
causa della natura ripetitiva delle mansioni bu-
rocratiche e tecniche. La sfida per la PA risiede 
dunque nella capacità di governare questa 
trasformazione, accompagnando i profili più 
esposti verso compiti a maggior valore aggiun-
to per evitare che l’avanzamento tecnologico 
ne comprometta il valore professionale.
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Il secondo capitolo è dedicato al capitale uma-
no della Pubblica Amministrazione, analizzato 
attraverso la lente dei flussi occupazionali, del-
la stabilità dei contratti e della capacità degli 
enti di attrarre e trattenere competenze in un 
mercato sempre più competitivo. L’obiettivo è 
comprendere come la composizione demo-
grafica e professionale dei dipendenti pubblici 
si stia evolvendo per rispondere alle nuove 
esigenze istituzionali e sociali.
In questo contesto, la sfida tecnologica, decli-
nata attraverso l’integrazione dell’intelligenza 
artificiale e la gestione dei rischi di automazio-

2.1 analisi dei flussi occupazionali e delle relazioni di lavoro.

ne, si inserisce in un quadro più ampio di rige-
nerazione amministrativa. Si esaminano quindi 
i flussi in entrata e in uscita per verificare come 
il turnover stia cambiando il volto della PA e se 
le nuove attivazioni siano coerenti con i profili 
professionali necessari alla transizione digitale.
L’intero capitolo restituisce l’immagine di una 
PA in cambiamento, in cui l’introduzione di 
innovazioni tecnologiche deve necessariamen-
te misurarsi con la tenuta del sistema occupa-
zionale, la qualità delle relazioni di lavoro e la 
valorizzazione dell’esperienza umana e profes-
sionale.

l’effettiva consistenza degli organici della PA.

L’analisi della serie storica delle attivazioni con-
trattuali nella PA evidenzia una parabola signifi-
cativa nell’ultimo decennio (grafico 1). Nel 2010 
e 2011, il settore pubblico faceva registrare un 
volume di attivazioni superiore alle 135-140 
mila unità annue, rappresentando circa il 2,7% 
dell’intera economia italiana. Tuttavia, a partire 
dal 2012, si è assistito a una contrazione dra-
stica dei flussi in entrata, che hanno toccato 
il punto più basso nel biennio 2015-2016 con 
circa 83 mila attivazioni annue e un’incidenza 
sul totale nazionale scesa all’1,6%. Questo calo 
riflette gli effetti prolungati del blocco del tur-
nover e delle politiche di contenimento della 
spesa del personale.

A partire dal 2017 è iniziato un percorso di gra-
duale ripresa, con una crescita costante delle 
attivazioni che ha superato le 111 mila unità nel 
2019, fino a raggiungere un picco di oltre 127 
mila contratti nel 2022. Tale ripresa è stretta-
mente legata allo sblocco delle assunzioni e 
all’avvio dei grandi concorsi pubblici, accele-
rati anche dalle necessità attuative del PNRR. Il 
dato del 2023 conferma questo trend di cresci-
ta delle attivazioni: nei primi 6 mesi dell’anno ci 

Per analizzare le dinamiche del capitale umano 
nella PA è fondamentale osservare non solo la 
consistenza del personale già in servizio, ma 
anche la vitalità dei flussi in ingresso. Questo 
paragrafo esamina l’andamento delle assun-
zioni e delle tipologie contrattuali attraverso 
l’utilizzo dei dati provenienti dal Campione 
Integrato delle Comunicazioni Obbligatorie 
(CICO)5. Il dataset CICO rappresenta uno stru-
mento amministrativo prezioso poiché registra 
ogni variazione del rapporto di lavoro (attiva-
zioni, trasformazioni, proroghe e cessazioni). 
A differenza di altre rilevazioni campionarie, i 
dati CICO offrono una visione in tempo reale 
dei movimenti occupazionali, permettendo di 
misurare con precisione l’attrattività della PA 
rispetto al resto del sistema economico e la 
capacità di ricambio degli organici attraverso 
nuovi contratti. A completamento di questo 
quadro dinamico, l’analisi si avvale dei dati 
della Ragioneria Generale dello Stato (RGS) de-
rivanti dal Conto Annuale. Mentre i dati CICO 
monitorano i flussi e le attivazioni contrattuali, 
le rilevazioni della Ragioneria forniscono la 
necessaria base strutturale, permettendo di 
consolidare i dati sui volumi complessivi del 
personale in servizio, garantendo così una 
coerenza tra l’andamento delle assunzioni e 

5 CICO è un campione dei rapporti di lavoro dipendente pubblico e privato e degli autonomi. Il campione CICO è un dataset longitudinale di natura amministrativa che aggrega i dati su base 

individuale per circa il 10% della popolazione lavorativa. Si specifica che i dati analizzati, tratti dal database CICO, si riferiscono alla serie storica aggiornata al 30 giugno 2023.
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sono state circa 94.600 attivazioni (il 74,3% di 
quelle dell’anno precedente). Tuttavia, l’inci-
denza della PA sul totale dell’economia torna a 
livelli pre-pandemici (1,7%).

Un indicatore interessante è rappresentato dal 
volume relativo delle attivazioni: sebbene il 
numero assoluto di contratti attivati sia tornato 
a crescere in modo significativo dopo il 2016, 

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, lavoratori dipendenti, 2024

grafico 1.
Serie storica dei contratti attivati nella PA e percentuale sul totale dell’economia. Anni 2010-2023.

il peso della PA rispetto al totale dell’economia 
italiana rimane inferiore rispetto ai livelli di 
inizio decennio. Questo suggerisce che, nono-
stante la ripresa della macchina concorsuale, 
la Pubblica Amministrazione stia faticando a 
mantenere la stessa quota di mercato del lavo-
ro che deteneva in passato, trovandosi a com-
petere in un contesto occupazionale nazionale 
molto più dinamico.

Analisi dei contratti attivati per le principali variabili socio-demografiche

Genere

La componente di genere rappresenta uno dei 
tratti più distintivi della forza lavoro in ingresso. 
L’analisi dei flussi di attivazione (dati CICO) evi-
denzia una netta e crescente prevalenza della 
componente femminile tra i nuovi contratti 
stipulati nella PA rispetto a quella maschile. 
Infatti, come evidenziato anche dai dati della 

Ragioneria Generale dello Stato, il rapporto 
tra lavoratrici donne e lavoratori è passato da 
0,54 nel 2013 al 0,6 nel 2023. Osservando la 
quota di nuovi contratti nella Pubblica Ammi-
nistrazione rispetto al totale delle attivazioni 
nell’intera economia, emerge una netta pre-
valenza della componente femminile.
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Nel 2010, come si evince dal grafico 2, le 
assunzioni femminili nel settore pubblico 
rappresentavano il 3,4% del totale delle attiva-
zioni delle donne a livello nazionale, a fronte di 
un più contenuto 2% registrato per gli uomini. 
Questo divario si è mantenuto pressoché
costante anche durante le fasi di contrazione 
dei flussi occupazionali: nel 2015, l’incidenza 
delle donne rimaneva sensibilmente superiore 
(2,22%) rispetto a quella maschile (1,12%). Con 
la ripresa dei flussi negli ultimi anni, la distanza 
tra i due generi è tornata ad ampliarsi, con la 
PA che nel 2020 assorbiva il 3,07% dell’occu-
pazione femminile nazionale contro l’1,63% di 
quella maschile.

L’analisi della composizione interna dei nuovi 
flussi conferma questa asimmetria strutturale. 
La quota di donne sul totale dei nuovi ingressi 
nella Pubblica Amministrazione si è attestata 
stabilmente intorno al 60% per gran parte 
dell’ultimo decennio, raggiungendo il picco nel 
biennio 2013-2014 con valori superiori al 61%. 
Sebbene i dati più recenti relativi alla prima 
metà del 2023 mostrino una composizione 
leggermente più bilanciata (56% donne e 44% 
uomini), il settore pubblico si conferma come 
un bacino occupazionale a forte trazione fem-
minile. 

Questa evidenza suggerisce che la rigenera-
zione amministrativa in atto stia facendo leva 
in modo determinante sul capitale umano fem-
minile, storicamente caratterizzato da percorsi 
di istruzione terziaria più frequenti e da una 
forte propensione verso il settore dei servizi 
e nelle professioni intellettuali. L’elevata inci-
denza di attivazioni femminili all’interno della 
PA riflette non solo la natura dei profili profes-
sionali ricercati, ma anche una percezione del 
lavoro pubblico come ambito in grado di offri-
re migliori garanzie di stabilità e conciliazione. 
Tuttavia, tale dinamica non è priva di criticità e 
nasconde fenomeni di segregazione  

occupazionale: l’elevata femminilizzazione di 
alcuni comparti può essere infatti letta anche 
in relazione a livelli retributivi mediamente 
inferiori rispetto ad altri settori dell’economia. 
In questo contesto, il pubblico impiego sem-
bra scontare una minore capacità di attrazione 
verso i lavoratori di genere maschile, i quali, 
godendo spesso di una maggiore leva con-
trattuale e di minori barriere all’ingresso nel 
settore privato, tendono a orientarsi verso per-
corsi caratterizzati da dinamiche salariali più 
espansive. Questi fattori, dunque, continuano 
a orientare in modo asimmetrico le scelte 
occupazionali, consolidando la PA come un pi-
lastro fondamentale, ma talvolta settorializzato, 
dell’offerta di lavoro femminile nel Paese.

Tipologia contrattuale

L’analisi delle tipologie contrattuali attivate 
rappresenta un indicatore fondamentale per 
comprendere il grado di stabilità del nuovo 
impiego pubblico e le strategie di reclutamen-
to adottate dagli enti. Attraverso l’esame della 
distribuzione tra contratti a tempo indetermi-
nato, determinato e altre forme contrattuali 
(come somministrazione o collaborazioni), 
emerge un quadro di profonda trasformazione 
nelle modalità di accesso alla Pubblica Ammi-
nistrazione.

Storicamente, il mercato del lavoro pubblico 
ha mostrato una forte dipendenza dalle for-
me contrattuali flessibili. All’inizio del periodo 
osservato, nel 2010, le assunzioni a tempo 
indeterminato rappresentavano circa il 28,3% 
del totale (grafico 3), mentre la quota predo-
minante era già coperta dai contratti a termine 
(46,7%), affiancati da una componente rilevan-
te di altre forme contrattuali6 (25%). Questa 
struttura si è ulteriormente sbilanciata negli 
anni successivi, in concomitanza con le restri-
zioni al turnover: tra il 2011 e il 2013, la quota 
di contratti stabili è crollata fino a toccare il 
15,6%, lasciando spazio a un ricorso

6 In questa categoria rientrano le seguenti tipologie contrattuali: contratto di apprendistato, contratto di formazione lavoro, contratto di inserimento lavorativo, contratto di collaborazione 

coordinata e continuativa, contratto di lavoro occasionale, contratto di tirocinio, contratto di agenzia a tempo determinato e contratto di lavoro autonomo nello spettacolo.
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massiccio al tempo determinato, che ha supe-
rato la soglia del 58%. 

I dati più recenti indicano una decisa inversio-
ne di tendenza, segnando il passaggio da una 
fase di maggiore diffusione del precariato a 
una di stabilizzazione strutturale del personale. 
A partire dal 2018, la quota di contratti a tempo 
indeterminato ha iniziato una crescita costan-
te, risalendo progressivamente dal 33,5% fino 
a superare il 45,2% nel 2022. Questo trend è 
proseguito con vigore nella prima parte del 
2023, dove si è registrato un valore prossimo 
al 48,8%, segnando il punto più alto dell’intera 
serie storica.

Parallelamente alla crescita della stabilità, si os-
serva una drastica riduzione delle altre forme 
contrattuali, scese dal picco del 30,4% (2012-
2013) a un valore inferiore al 9% nel 2023. An-
che il tempo determinato, pur rimanendo una 
componente essenziale per la flessibilità degli 

enti (attestandosi intorno al 42% nel 2023), ha 
visto ridimensionato il suo ruolo.   

Questo progressivo riequilibrio verso forme 
contrattuali a tempo indeterminato rappresen-
ta un dato fattuale che incide direttamente sul-
la struttura del pubblico impiego. L’incremento 
della stabilità contrattuale pone le basi per una 
maggiore ritenzione del capitale umano e un 
più efficace consolidamento del know-how 
professionale e una maggiore coesione  or-
ganizzativa nel medio periodo. L’aumento dei 
contratti stabili si inserisce in un contesto ca-
ratterizzato anche dalla necessità di far fronte 
ai vuoti d’organico derivanti dai pensionamenti 
ed inoltre può semplificare il consolidamento 
delle nuove competenze professionali all’inter-
no delle amministrazioni, garantendo quella 
continuità necessaria per la messa a terra dei 
progetti complessi legati alla transizione ammi-
nistrativa e digitale.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, 2024

grafico 2.
Serie storica percentuale di uomini e donne entrati nella PA su totale economia. Anni 2010-2023.



36

Titolo di studio

L’analisi del titolo di studio dei nuovi assunti 
permette di misurare l’evoluzione qualitativa 
del capitale umano in ingresso. Le evidenze 
mostrano un progressivo innalzamento dei 
livelli di istruzione che accompagna la fase di 
ripresa occupazionale della Pubblica Ammini-
strazione. La distribuzione dei flussi per livello 
di scolarizzazione evidenzia come la laurea 
caratterizzi ormai la quota prevalente dei nuovi 
ingressi. Tale dato, tuttavia, non riflette ne-
cessariamente un innalzamento dei requisiti 
formali nei bandi, quanto una mutata composi-
zione dell’offerta di lavoro: l’elevata scolarizza-
zione spinge infatti molti laureati a competere 
con successo anche per profili che richiede-
rebbero il solo diploma. Più che un requisito 
d’accesso generalizzato, il titolo accademico si 
configura quindi come un fattore competitivo 
determinante nei processi di selezione.

All’inizio del decennio, nel 2010, la quota di 
neo-assunti in possesso di un titolo di laurea 
o superiore si attestava al 34,7% (grafico 4), 
mentre la componente principale era rappre-
sentata dai diplomati (42,1%). Per gran parte 

del periodo segnato dai blocchi del turnover, 
questa proporzione è rimasta sostanzialmente 
stabile, con la quota di laureati che oscillava tra 
il 33% e il 38%. Tuttavia, a partire dal 2021 si è 
registrata una decisa accelerazione verso profi-
li a più alta qualificazione: la percentuale di lau-
reati tra le nuove attivazioni è balzata al 42,3% 
nel 2021, raggiungendo il picco del 49,6% 
nel 2022. Tale accelerazione trova riscontro 
nell’attuazione del Decreto Reclutamento (DL 
80/2021) e nelle riforme legate al PNRR, che 
hanno ridefinito le procedure d’accesso pri-
vilegiando profili ad elevata specializzazione 
tecnica e accademica per far fronte alle sfide 
della digitalizzazione e dell’innovazione ammi-
nistrativa.

I dati relativi alla prima parte del 2023 con-
fermano questa tendenza, con i laureati che 
costituiscono il 47,7% dei nuovi ingressi. Paral-
lelamente, si osserva una drastica riduzione 
delle quote relative ai titoli di studio inferiori: i 
lavoratori con licenza media o elementare, che 
nel 2011 rappresentavano complessivamente 
oltre il 35% dei nuovi flussi (spesso legati a 
ruoli operativi e stagionali), sono scesi a circa il 
17% nel 2023.

grafico 3. 
Serie storica contratti attivati nella PA per tipologia di contratto. Anni 2010-2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, 2024
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Analizziamo ora l ‘incidenza dei diversi titoli di 
studio rispetto al totale delle attivazioni nell’in-
tera economia nazionale. Questo indicatore 
permette di osservare quanto il settore pubbli-
co sia rilevante per l’assorbimento di specifi-
che fasce di istruzione.
I dati mostrano come la PA sia un datore di 
lavoro di riferimento soprattutto per i laureati. 
Se per i diplomati e per chi ha la licenza media 
l’attivazione nella PA rappresenta una quota 
marginale dell’economia (rispettivamente il 
3,1% e l’1,9% nel 2021), per i profili con laurea 
o titoli superiori tale incidenza sale all’8,2% 
(2010) per poi stabilizzarsi intorno al 6,5% nel 
2021, a conferma del fatto che lo Stato è uno 
dei principali datori di lavoro per il capitale 
umano più qualificato del Paese.
Incrociando il titolo di studio con la tipologia 
contrattuale, emerge una dinamica di stabiliz-
zazione differenziata. Per i laureati, si assiste a 
un netto miglioramento della qualità del rap-
porto di lavoro: la quota di contratti a tempo 
indeterminato è passata dal 22,5% del 2011 al 
42,3% del 2022. Al contrario, per le qualifi-
che inferiori (licenza elementare e media), la 
precarietà rimane più marcata, con il tempo 
determinato e le “altre forme” che continuano 
a coprire circa il 90% delle nuove attivazioni. 

Età

Osservando la distribuzione delle attivazioni 
per classi di età, emerge un quadro complesso 
che riflette l’innalzamento dell’età media dei 
nuovi ingressi nel corso dell’ultimo decennio.
Nel 2010, la PA mostrava una discreta capaci-
tà di attrarre profili giovani come emerge dal 
grafico 5: le classi d’età fino a 34 anni rappre-
sentavano circa il 40% delle nuove attivazioni 
(7,7% per i 15-24enni e 32,2% per i 25-34enni). 
Il blocco delle assunzioni ha tuttavia spostato 
progressivamente in avanti l’età dei neo-as-
sunti. Tra il 2014 e il 2018, si è assistito a un 
picco delle attivazioni nelle fasce centrali (35-
54 anni), a testimonianza di come i concorsi 
pubblici abbiano intercettato professionisti già 
formati o persone in cerca di stabilizzazione 
in età matura. Solo a partire dal 2021 si nota 
una timida inversione: la quota di giovanissimi 
(15-24 anni) è risalita fino a superare il 12% nel 
2022, mentre la fascia 25-34 anni si è attesta-
ta intorno al 28%. Nonostante questa ripresa, 
la PA si trova ancora al di sotto del livello di 
attivazioni tra i giovani, con una quota rilevante 
di ingressi (oltre il 30%) di lavoratori con più di 
45 anni.

grafico 4. 
Serie storica contratti attivati nella PA per titolo di studio. Anni 2010-2023

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, 2024
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Incrociando i dati anagrafici con l’intero siste-
ma economico, l’analisi del peso delle attiva-
zioni nella PA sul totale dell’economia nazio-
nale (per ciascuna fascia d’età) conferma una 
marcata specializzazione generazionale del 
lavoro pubblico.

Il dato più evidente riguarda la marginalità 
della Pubblica Amministrazione nel mercato 
del lavoro dei giovanissimi: per la fascia 15-24 
anni, la quota di attivazioni nel pubblico non ha 
mai superato l’1,1% del totale nazionale, scen-
dendo a valori prossimi allo 0,4% negli anni di 
blocco del turnover. Al contrario, l’occupazio-
ne nella PA si concentra sulle fasce centrali e 
mature (35-54 anni), dove le assunzioni pubbli-
che sono arrivate a rappresentare oltre il 3,3% 
dell’intera economia nel 2010 e si sono mante-
nute costantemente sopra il 2,5% nelle fasi di 
ripresa post-2020.
Questa dinamica evidenzia come la  

Pubblica Amministrazione continui ad attivare 
una quota significativa di occupazione adulta 
e già esperta. Più che a una inferiore competi-
tività rispetto al settore privato, tale fenomeno 
appare riconducibile alla struttura dei processi 
di selezione e ai requisiti d’accesso. L’enfasi 
posta sulla valutazione dei titoli di servizio 
e l’impostazione di prove selettive orientate 
a competenze tecnico-amministrative con-
solidate tendono infatti a favorire profili con 
background professionale pregresso, limitan-
do di fatto l’ingresso diretto di figure junior e 
neo-laureati nei ruoli ordinari. Nonostante una 
leggera ripresa della quota di giovani tra i 25 e 
i 34 anni nel 2022 (tornata al 2,4%), il sistema 
pubblico rimane un mercato di riferimento 
prevalentemente per le carriere in fase di con-
solidamento, confermando la difficoltà struttu-
rale nell’intercettare i talenti all’esordio del loro 
percorso professionale.

grafico 5. 
Serie storica contratti attivati nella PA per classe di età. Anni 2010-2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, 2024
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Ripartizione territoriale

Completiamo il quadro della rigenerazione 
amministrativa spostando  l’attenzione sulla 
dimensione geografica, che rivela come la 
macchina dello Stato operi con intensità e 
funzioni differenti sul territorio nazionale. I dati 
del grafico 6 rivelano una struttura del recluta-
mento pubblico che non segue linearmente la 
distribuzione della popolazione, ma risponde a 
specifici assetti istituzionali e modelli di gestio-
ne territoriale. Il dato di maggiore rilievo riguar-
da il peso preponderante del Nord-est e del 
Sud, che insieme coprono costantemente oltre 
il 60% delle nuove attivazioni nazionali nella 
PA. Il nord-est, in particolare, mostra una forte 
vivacità mantenendo una quota di assunzioni 
superiore al 30% per quasi tutto il decennio, 
con punte del 36,3% nel 2015. Tale evidenza, 
se letta escludendo i servizi scolastici e sani-
tari, riflette l’ampia autonomia amministrativa 
delle regioni a statuto speciale e dei sistemi di 
enti locali di quest’area, che appaiono come i 
veri motori del turnover amministrativo setten-
trionale. Al contrario, il nord-ovest si presenta 
come l’area con la minore incidenza di nuovi 
ingressi nel perimetro pubblico stretto, oscil-
lando stabilmente tra il 7,5% e il 12,5%. In  

questo quadrante del paese, la PA sembra ope-
rare con flussi di rigenerazione minimi, sugge-
rendo una struttura pubblica estremamente 
snella o una minore capacità di attivare nuovi 
rapporti di lavoro rispetto alle altre macro-aree.
Il Sud manifesta una dinamica più volatile ma 
numericamente rilevante, rappresentando 
spesso oltre un terzo delle attivazioni totali. Il 
picco registrato nel 2011 (49%) indica come, 
in particolari congiunture di blocco del tur-
nover nazionale, le amministrazioni meridio-
nali abbiano concentrato quasi la metà delle 
attivazioni del paese, probabilmente attraverso 
procedure legate a piani di stabilizzazione o 
all’impiego di fondi strutturali per l’assistenza 
tecnica. Infine, l’analisi del centro evidenzia un 
trend di rafforzamento strutturale nell’ultimo 
triennio, con la quota di attivazioni che sale dal 
16,5% del 2020 al 18,4% del 2023. Poiché i dati 
escludono il settore dell’istruzione, questo in-
cremento è il segnale nitido del potenziamento 
delle funzioni centrali dello Stato e dei mini-
steri. La ripresa concorsuale legata al PNRR ha 
dunque spostato il baricentro del reclutamento 
verso le amministrazioni romane, segnando un 
parziale ritorno alla centralità dello stato dopo 
anni di erosione degli organici delle funzioni 
centrali.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, 2024

grafico 6.
Serie storica contratti attivati nella PA per ripartizione territoriale. Anni 2010-2023.
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2.2 caratterizzazione e permanenza del capitale umano nella PA.

segnala la velocità con cui l’amministrazione 
riesce a rimpiazzare le competenze in uscita 
con nuove risorse, spesso caratterizzate da 
profili d’istruzione più elevati come analizzato 
precedentemente.
Nella seconda parte dell’analisi, l’attenzione si 
sposta sulla durata effettiva della permanenza 
dei lavoratori attraverso la costruzione di curve 
di sopravvivenza. Questo strumento statistico 
consente di osservare la probabilità che un 
rapporto di lavoro rimanga attivo a una deter-
minata distanza di tempo dal suo inizio. Per 
offrire una visione dettagliata, la sopravvivenza 
viene segmentata per tipologia contrattuale, 
distinguendo tra contratti a tempo determi-
nato e indeterminato, e articolata per diversi 
blocchi temporali. 
sono state circa 94.600 attivazioni (il 74,3% di 
quelle dell’anno precedente). Tuttavia, l’inci-
denza della PA sul totale dell’economia torna a 
livelli pre-pandemici (1,7%).

L’analisi della dinamica occupazionale all’in-
terno della PA non può limitarsi all’esame dei 
flussi in ingresso, ma deve necessariamente 
integrare la dimensione della stabilità e della 
continuità dei rapporti di lavoro. In questa 
sezione l’indagine si focalizza sulla capacità del 
sistema pubblico di mantenere il proprio capi-
tale umano, analizzando in primo luogo i saldi 
tra attivazioni e cessazioni e, successivamente, 
la resilienza dei contratti nel tempo.

Il monitoraggio dei saldi e del turnover permet-
te di distinguere le fasi di contrazione strut-
turale dagli intervalli di espansione. Durante 
l’ultimo decennio, l’andamento del turnover ha 
riflesso fedelmente le variazioni nelle politiche 
assunzionali: a lunghi periodi di saldo negativo, 
è seguita una fase di inversione di tendenza ca-
ratterizzata da una progressiva rigenerazione 
degli organici. Questo indicatore non misura 
solo la variazione numerica del personale, ma 

Saldi occupazionali e dinamiche di turnover
30.330 e 36.753 unità. Un ulteriore picco nega-
tivo si è verificato nel 2020 (-34.111 unità), anno 
in cui l’emergenza sanitaria ha forzatamente 
rallentato le procedure concorsuali e le nuove 
immissioni, mentre il flusso dei pensionamenti 
e delle uscite è rimasto costante, aggravando 
ulteriormente la carenza di personale in settori 
chiave.

Un aspetto centrale e distintivo dell’analisi 
riguarda la marcata differenziazione di genere 
nei saldi occupazionali, che racconta due sto-
rie parallele all’interno della PA. La componen-
te maschile ha registrato il contributo più pe-
sante al decremento occupazionale per quasi 
l’intero arco temporale considerato. I saldi per 
gli uomini sono stati profondamente negativi, 
superando spesso le 20.000 unità perse ogni 
anno (con punte di -26.000 nel 2012 e -28.000 
nel 2020). Questo dato è lo specchio dell’usci-
ta di coorti storicamente più numerose e della 
contestuale minore incidenza di uomini tra i 
nuovi vincitori di concorso, evidenziando una 
progressiva riduzione della presenza maschile 
negli uffici pubblici.

Saldi

L’esame dei saldi annuali tra attivazioni e 
cessazioni (grafico 7), basato sull’elaborazione 
dei dati provenienti dal Conto Annuale della 
Ragioneria Generale dello Stato, offre una 
rappresentazione degli effetti generati dal 
lungo blocco del turnover e dalla successiva 
inversione di tendenza nelle politiche di reclu-
tamento della Pubblica Amministrazione. Per 
oltre un decennio, il sistema ha operato in una 
condizione di deficit strutturale, con un volu-
me di cessazioni sistematicamente superiore 
a quello delle nuove entrate, determinando un 
progressivo svuotamento degli organici e un 
invecchiamento della forza lavoro rimasta in 
servizio.

I dati rivelano come il periodo compreso tra il 
2010 e il 2021 sia stato caratterizzato da saldi 
costantemente negativi, riflettendo le rigide 
politiche di contenimento della spesa pubbli-
ca che hanno limitato per anni la capacità di 
rimpiazzo del personale uscente. I momenti di 
maggiore criticità si sono registrati nel 2012 e 
nel 2015, con perdite nette rispettivamente di 
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Al contrario, la componente femminile, pur 
risentendo della contrazione generale nelle fasi 
più acute del blocco, ha mostrato una resilien-
za e una capacità di recupero decisamente 
superiore. Già nel 2019 e nel 2022 si erano 
osservati i primi segnali di una controtendenza, 
con saldi che tornavano lievemente in territo-
rio positivo. La vera svolta si colloca però nel 
2023: per la prima volta dall’inizio della serie 
storica, la PA registra un saldo totale attivo di 
+12.707 unità. 

Questo risultato storico è trainato quasi inte-
ramente dalle donne, che fanno segnare un 
saldo positivo di ben 12.401 unità, a fronte di 
un ritorno in positivo della componente ma-
schile ancora del tutto marginale (+306 unità). 
Tale evidenza sembra preludere al superamen-
to della fase di contrazione e all’inizio di una 
nuova stagione di espansione occupazionale 
che sta trasformando la PA in un ambiente di 
lavoro a forte e crescente trazione femminile.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Ragioneria Generale dello Stato, 2025

grafico 7.
Saldi attivazioni-cessazioni nella PA per uomini, donne e totale. Anni 2010-2023.

Tasso di rimpiazzo

L’indice del tasso di rimpiazzo, calcolato come 
rapporto tra le nuove assunzioni e le cessazioni 
dal servizio, costituisce il parametro più analiti-
co per misurare lo stato di salute degli organici 
pubblici. I numeri (grafico 8) mostrano un qua-
dro di severa sofferenza che ha caratterizzato 
quasi l’intero periodo osservato, con una con-
trazione che ha raggiunto il suo apice negativo 
nel 2015, quando il tasso di rimpiazzo totale è 
crollato al 47,5%: in quell’anno, per ogni 100 
dipendenti che lasciavano la PA, ne entravano 
meno di 48, segnando il punto di minimo della 
serie storica.

Analizzando l’evoluzione temporale, si nota 
come dopo la crisi del 2012 (con un tasso del 
54,2%), il sistema abbia tentato una timida 
risalita, bruscamente interrotta a metà del de-
cennio e nuovamente frenata nel 2020 a causa 
della pandemia, quando il valore è sceso allo 
0,61. 
Nella scomposizione per genere si leggono 
i mutamenti più profondi della PA. In primo 
luogo la componente femminile è stata il mo-
tore della resistenza e della successiva ripresa. 
Nonostante il drastico calo del 2015 (tasso al 
47,2%), la componente femminile è tornata  so-
pra la soglia di pareggio già nel 2019 (103,1%), 
consolidando definitivamente la crescita nel 
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biennio 2022-2023. Nell’ultimo anno rilevato, il 
tasso di rimpiazzo per le donne è molto au-
mentato, raggiungendo il valore del 139,4%: 
questo significa che per ogni 100 donne in 
uscita, ne entrano quasi 140, determinan-
do un’espansione strutturale della presenza 
femminile. In secondo luogo, la componente 
maschile ha vissuto una traiettoria molto meno 
vivace. Per dodici anni consecutivi (dal 2011 al 
2022), l’occupazione maschile non ha mai rag-
giunto il punto di pareggio, stagnando per lun-
go tempo su valori compresi tra il 50% e l’80%. 
Solo nel 2023, per la prima volta dall’inizio 

delle rilevazioni, il tasso maschile ha raggiunto 
la soglia di equilibrio attestandosi al 100,6%.

In conclusione, il 2023 segna un punto di 
rottura definitivo con il passato: con un tasso 
di rimpiazzo complessivo del 115,4%, la PA ha 
ufficialmente invertito la rotta, passando da 
una fase di erosione a una di crescita netta. È 
però evidente che questa rigenerazione non 
è neutrale rispetto al genere: la nuova PA che 
sta nascendo è un’amministrazione dove l’e-
spansione è quasi totalmente ad appannaggio 
femminile.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Ragioneria Generale dello Stato, 2025

grafico 8.
Tasso di rimpiazzo nella PA per uomini, donne e totale. Anni 2010-2023.

Turnover

L’analisi del tasso di turnover, calcolato come la 
somma di assunzioni e cessazioni rispetto allo 
stock di personale in servizio nell’anno prece-
dente, restituisce l’immagine di una PA che ha 
cambiato radicalmente pelle, passando da una 
fase di stagnazione a una di estrema dinamici-
tà. Questo indicatore non misura solo la varia-
zione netta degli organici, ma la velocità con 
cui il capitale umano circola all’interno e verso 
l’esterno del sistema pubblico: un turnover ele-
vato è sinonimo di un’amministrazione capace 
di rinnovarsi, ma pone anche sfide cruciali in 

termini di ritenzione dei talenti e trasferimento 
della conoscenza.

Il dato complessivo, come mostrato dal grafico 
9, evidenzia che, dopo il punto di minimo toc-
cato nel 2014 con un tasso del 7,58%, un valore 
che descrive un sistema quasi congelato e 
incapace di produrre ricambio, la struttura am-
ministrativa sia entrata in una fase di fortissima 
accelerazione. La soglia del 10% è stata su-
perata nel 2018, ma è nel biennio più recente 
che si sono registrati picchi senza precedenti: 
il turnover totale è balzato al 16,18% nel 2022, 
per poi assestarsi al 15,08% nel 2023.
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Questi numeri indicano che oggi circa un 
sesto del personale della PA è coinvolto in un 
movimento di entrata o di uscita ogni anno, 
un ritmo di rotazione quasi doppio rispetto a 
quello di dieci anni fa.

La scomposizione di genere rivela però una 
spaccatura profonda, che conferma come 
la trasformazione in atto sia trainata quasi 
esclusivamente dalla componente femminile. 
La componente femminile ha registrato una 
crescita del turnover costante. Dopo il minimo 
del 2012 (7,2%), l’indice ha iniziato una risalita 
che ha rotto ogni argine nel post-pandemia: il 
tasso ha raggiunto il picco storico del 20,8% 
nel 2022 e mantenendosi su livelli analoghi nel 
2023 (18,5%). Questo significa che, per le don-
ne, la mobilità è quasi triplicata rispetto ai mini-
mi del periodo di crisi. Tale dinamismo riflette 
non solo l’imponente flusso di nuove entrate 
femminili viste nei paragrafi precedenti, ma an-
che una maggiore propensione al cambiamen-
to e una partecipazione più attiva ai processi di 
mobilità e selezione. La componente maschile, 

pur seguendo il trend di crescita generale, si 
attesta su livelli decisamente più contenuti e 
meno volatili. Il turnover maschile, dopo il mini-
mo del 2014 (7,4%), è risalito gradualmente fino 
a toccare il 13,8% nel 2022 e il 13,3% nel 2023. 
Sebbene si tratti di valori storicamente alti per 
il comparto, restano significativamente inferio-
ri a quelli femminili.
Il gap tra i due generi è dunque diventato un 
tratto strutturale della PA: nel 2022, la differen-
za nel tasso di turnover tra donne e uomini ha 
raggiunto l’elevato valore di 7 punti percentua-
li. Questo divario suggerisce che la “nuova” PA 
è un settore che si muove e si rinnova a due 
velocità differenti: una componente femmi-
nile estremamente mobile, che agisce come 
vero motore del ricambio generazionale, e 
una componente maschile che, pur uscendo 
dall’immobilismo, mantiene una dinamica più 
lenta. La mobilità femminile rappresenta una 
grande opportunità per l’aggiornamento delle 
competenze, ma richiede al contempo la capa-
cità della PA di stabilizzare queste risorse nel 
lungo periodo.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Ragioneria Generale dello Stato, 2025

grafico 9.
Turnover nella PA per uomini, donne e totale. Anni 2010-2023.
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L’analisi della durata contrattuale tramite le curve di sopravvivenza

reclutamento pubblico. Osservando le diverse 
coorti temporali, si nota come la morfologia 
delle curve di sopravvivenza sia cambiata 
sensibilmente: sebbene la probabilità di usci-
ta rimanga molto elevata nel medio periodo, 
la velocità con cui i contratti si interrompono 
mostra variazioni significative. Nelle coorti 
storiche, come quella del periodo 2010-2014, 
la curva manifesta un crollo quasi immediato, 
con una probabilità di cessazione al primo 
anno che sfiora il 90%. In termini pratici, quasi 
9 lavoratori su 10 vedevano concludersi la pro-
pria esperienza lavorativa entro i primi 12 mesi. 

Un segnale interessante arriva dalla lieve fles-
sione della probabilità di cessazione al primo 
anno per il blocco 2015-2017, che scende 
all’88,70%: pur rimanendo una soglia critica, lo 
scarto indica i primi timidi effetti delle proce-
dure di stabilizzazione previste per chi aveva 
maturato i requisiti. 

Per il periodo 2018-2019 la probabilità di 
cessazione al primo anno scende all’86,78%. 
Sebbene la mortalità di questi contratti riman-
ga altissima, la differenza indica che i contratti 
a tempo determinato hanno iniziato ad avere 
durate leggermente più lunghe, spesso proro-
gate per far fronte alle carenze urgenti genera-
te dai pensionamenti massicci. 

Il contratto a termine vive nel triennio 2020-
2022 la sua fase di massima fragilità. La proba-
bilità di cessazione a soli sei mesi (180 giorni) 
è del 59,72%, mentre al primo anno schizza al 
78,68%. Sebbene questo valore sia numerica-
mente inferiore ai blocchi precedenti (dove 
sfiorava il 90%), va letto alla luce dell’elevato 
numero di assunzioni PNRR: molti di questi 
contratti sono intrinsecamente brevi, vengono 
interrotti dal lavoratore stesso non appena vin-
ce un concorso a tempo indeterminato oppure 
terminano in ragione di una transizione a un 
lavoro a nel settore privato.

In questa sezione, vengono utilizzati nuova-
mente i dati estratti dal database CICO per 
costruire le curve di sopravvivenza. Questo 
strumento statistico, mutuato dalle analisi de-
mografiche e attuariali, permette di monitorare 
la durata di un rapporto di lavoro all’interno 
della PA, stimando la probabilità che un con-
tratto rimanga attivo a una determinata distan-
za di tempo dalla sua attivazione.

Nello specifico di questo rapporto, le curve di 
sopravvivenza verranno impiegate per misura-
re la durata dei contratti, consentendo di rap-
presentare con precisione la quota di contratti 
che rimangono. L’introduzione di tale metodo-
logia rappresenta un passaggio fondamentale: 
se l’analisi dei flussi annuali ci ha restituito una 
fotografia istantanea della dinamica occu-
pazionale, questo strumento ci permette di 
osservare la tenuta delle assunzioni nel tempo.

In particolare, la sopravvivenza e la durata ver-
ranno analizzate confrontando diverse coorti 
di ingresso (blocchi temporali) e segmentando 
i risultati per tipologia contrattuale, distinguen-
do tra tempo determinato e tempo indeter-
minato. Dall’analisi emergono due principali 
segnali: l’aumento della mortalità dei contratti 
a tempo indeterminato nella pubblica ammi-
nistrazione a tutte le scadenze nel periodo 
2010-2022 e la riduzione della mortalità per i 
contratti a tempo determinato. Queste eviden-
ze sembrano evidenziare una una maggiore 
permeabilità occupazionale tra settore pubbli-
co e privato e, dall’altro lato, di una maggiore 
rilevanza dei contratti a termine come stru-
menti di ingresso nella PA.  

Tempo determinato

L’analisi della sopravvivenza dei rapporti a 
tempo determinato (grafico 10) rivela una 
metamorfosi strutturale che segue l’evoluzione 
del quadro normativo e le mutate esigenze del 
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Tempo indeterminato

L’analisi dei contratti a tempo indeterminato 
(grafico 11) rappresenta il cuore del mutamen-
to nel concetto di stabilità all’interno della PA. 
Se per il tempo determinato si è osservato un 
allungamento delle durate medie legato alla 
natura progettuale dei nuovi incarichi, per 
l’impiego stabile i dati delineano una tendenza 
speculare e opposta: l’erosione di quella che 
un tempo era considerata una permanenza 
garantita e pressoché immobile fino al pensio-
namento. Nel blocco 2010-2014 l’osservazione 
dei dati rivela una forte tenuta per i contratti 
a tempo indeterminato. Per questa categoria, 
la probabilità di cessare il rapporto di lavoro è 
estremamente bassa nel breve periodo: dopo il 
primo anno, la probabilità di uscita è di appena 
il 4,5%. Anche estendendo l’orizzonte tempo-
rale a dieci anni, la probabilità di cessazione 
sale solo allo 26%. Questo significa che oltre 
il 74% di chi è entrato con un contratto stabile 

tra il 2010 e il 2014 era ancora in servizio dopo 
un decennio, confermando la natura di àncora 
occupazionale di questa tipologia contrattua-
le. Passando al periodo 2015-2017, sebbene la 
probabilità di cessazione al primo anno riman-
ga molto bassa (4,7%), si nota un progressivo 
aumento della mobilità nel lungo periodo. 
La Riforma Madia ha introdotto il concetto di 
“piano triennale dei fabbisogni”, rendendo 
l’impiego stabile meno statico: a sette anni 
dall’assunzione (2500 giorni), la probabilità di 
uscita sale al 27,5%. Questo suggerisce che 
il lavoro nella PA inizia a essere vissuto come 
meno vincolante, con una maggiore circola-
zione dei lavoratori tra diversi enti. Il blocco 
temporale che comprende gli anni 2018 e 2019 
rappresenta uno snodo cruciale per il mercato 
del lavoro pubblico. In questo biennio, la PA 
ha vissuto l’impatto di due forze contrapposte: 
da un lato, lo sblocco effettivo delle assunzioni 
dopo anni di restrizioni e, dall’altro, l’introduzio-
ne di “Quota 100”7.

grafico 10. 
Confronto delle curve di sopravvivenza dei contratti a tempo determinato della PA nei 4 periodi. 
Anni 2010-2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, 2024

7 Decreto-Legge 28 gennaio 2019, n. 4.
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Quest’ultima misura ha generato un’ondata 
massiccia di uscite anticipate per pensiona-
mento, creando vuoti d’organico che hanno 
spinto l’amministrazione a una velocità di 
reclutamento più elevata, ma hanno anche 
innescato una dinamica di vasi comunicanti tra 
enti, con vincitori di concorso che si spostano 
rapidamente verso sedi o amministrazioni rite-
nute più attrattive. Per la prima volta si osserva 
un innalzamento significativo della probabilità 
di cessazione già nel brevissimo periodo. Al 
primo anno (365 giorni), la probabilità di uscita 
sale al 6,4%, un valore nettamente superiore al 
4,5% del periodo 2010-2014. Questa tendenza 
si conferma nel tempo: a tre anni (1095 giorni), 
la probabilità di cessazione raggiunge il 17,1%, 
arrivando al 25% a soli cinque anni dall’assun-
zione. L’ultimo blocco temporale analizzato, 
che abbraccia gli anni 2020-2022, segna lo 
spartiacque definitivo nella storia recente del 
lavoro pubblico. Questo triennio è stato domi-
nato da due eventi sistemici: l’emergenza pan-
demica, che ha imposto una digitalizzazione 
forzata e nuove modalità di lavoro, e l’avvio del 

Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR). 
Quest’ultimo, in particolare, ha introdotto pro-
cedure di reclutamento straordinarie e sem-
plificate (si pensi al Portale inPA o ai concorsi 
“fast-track”), immettendo nel sistema migliaia 
di professionisti, spesso con contratti legati 
alla durata dei progetti. La stabilità del contrat-
to a tempo indeterminato sta vivendo una crisi 
d’identità. La probabilità di cessazione al primo 
anno (365 giorni) è balzata all’8,98%, quasi il 
doppio rispetto al periodo 2010-2014 (4,4%). 
Ancora più impressionante è il dato a tre anni 
(1095 giorni), dove la probabilità di uscita rag-
giunge il 18,86%. Questo significa che quasi un 
vincitore di concorso su cinque abbandona gli 
enti pubblici entro mille giorni dall’assunzione. 
Questo fenomeno suggerisce un cambiamen-
to nelle traiettorie di carriera, dove l’ingresso 
nel settore pubblico è caratterizzato da un’e-
levata mobilità esterna o inter-amministrativa. 
L’evidenza statistica suggerisce che una quota 
crescente di vincitori di concorso tenda a ricol-
locarsi in tempi brevi, rendendo la permanenza 
nella PA meno statica rispetto al passato.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, 2024

grafico 11.
Confronto delle curve di sopravvivenza dei contratti a tempo indeterminato della PA nei 4 periodi. 
Anni 2010-2023.
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2.3 analisi del turnover interno e transizioni tra PA e resto dell’economia.

In secondo luogo, l’indagine si sposterà sulle 
transizioni in uscita con un approccio proba-
bilistico basato su modelli di scelta multipla. 
Questo metodo ci permetterà di stimare con 
precisione verso quali direzioni i lavoratori che 
lasciano un ente pubblico, distinguendo tra 
diverse opzioni possibili: la permanenza nella 
PA, il cambio di settore o la fuoriuscita verso 
l’inoccupazione.

Incrociando variabili demografiche, qualifiche 
professionali e collocazione geografica, sare-
mo in grado di delineare i profili di chi sceglie 
di restare nel perimetro pubblico e di chi, inve-
ce, vede la PA solo come una tappa di passag-
gio verso carriere esterne. Questo approccio 
ci consentirà di quantificare i flussi di turnover 
interno e le transizioni sistemiche e indagare il 
grado a cui stiano effettivamente ridefinendo 
l’identità del lavoro pubblico contemporaneo.

L’evidenza di una PA sempre più fluida, emersa 
dall’analisi della sopravvivenza dei contratti, 
sposta inevitabilmente l’attenzione sulla natura 
qualitativa di questi spostamenti. Se le curve 
di sopravvivenza ci hanno confermato quanto 
tempo i lavoratori restano nel sistema, que-
sto paragrafo si propone di indagare da dove 
provengano e, soprattutto, dove si dirigano 
quando il rapporto di lavoro si interrompe. 
Comprendere queste traiettorie è essenziale 
per valutare se la PA agisca come un compar-
to isolato o se sia pienamente integrata nelle 
dinamiche del mercato del lavoro nazionale.

L’analisi si sviluppa inizialmente attraverso 
lo studio delle carriere pregresse dei nuovi 
assunti. L’obiettivo è mappare i bacini di reclu-
tamento della PA: si tratta di giovani al primo 
impiego, di professionisti provenienti dal setto-
re privato o di un ricircolo interno di lavoratori 
che si spostano tra diverse amministrazioni?

Analisi delle carriere pregresse
16,6%. Sebbene rappresenti la fetta minoritaria, 
questa percentuale testimonia l’esistenza di un 
flusso di scambio tra il mondo delle imprese e 
la PA, segnalando una permeabilità che, sep-
pur contenuta, permette l’innesto di culture 
organizzative e metodologie operative diverse 
da quelle tradizionali dell’impiego pubblico.

Approfondendo l’analisi di quel 16,6% di la-
voratori che approdano nel settore pubblico 
provenendo dal mondo delle imprese, i dati 
del dataset CICO permettono di delineare una 
gerarchia settoriale molto netta. Il bacino di 
gran lunga più rilevante è rappresentato dal 
comparto dell’istruzione e della sanità, che da 
solo contribuisce a quasi la metà dei flussi in 
ingresso, con una percentuale del 48,9%. 

Al di fuori di questa macro-area, una quota 
significativa di nuovi assunti proviene dal 
settore dei servizi alle imprese e delle attività 
professionali (il settore che nel capitolo 1 è 
stato usato come confronto in alcune analisi), 
che incide per l’11,8%, seguito dai servizi alla 
persona e altri servizi con l’8%. 

L’indagine sulle carriere pregresse dei nuovi 
assunti, condotta attraverso il dataset CICO, 
rivela una dinamica occupazionale profon-
damente condizionata da un forte ricircolo 
interno al perimetro pubblico. I dati (grafico 12) 
indicano infatti che la maggioranza relativa dei 
lavoratori, pari al 60,4%, proviene da prece-
denti esperienze maturate sempre all’interno 
della PA. Questo fenomeno di mobilità interna 
suggerisce che il sistema pubblico tenda a 
rigenerarsi attingendo in larga misura da un 
bacino di professionalità già formate o inseri-
te nel comparto, il che da un lato garantisce 
continuità di competenze, ma dall’altro solle-
va riflessioni sulla capacità di aprirsi a nuovi 
apporti esterni.

Accanto a questa componente maggioritaria, 
si osserva che circa un quarto del campione, 
il 23%, è costituito da profili al primo ingresso, 
delineando un canale di accesso dedicato alle 
nuove leve e a chi si affaccia per la prima volta 
sul mercato del lavoro istituzionale. Interessan-
te è infine la quota di chi approda nella PA pro-
venendo dal settore privato, che si attesta al 
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È interessante notare come settori tradizio-
nalmente distanti dalla logica burocratica, 
come quello degli alberghi e della ristorazione, 
forniscano comunque un apporto del 7,5%, 
superando comparti più strutturati come il 
commercio, fermo al 5,8%, e l’industria in 
senso stretto, che si attesta al 5,7%. Queste 
transizioni testimoniano come la PA riesca ad 
attrarre forza lavoro anche da segmenti econo-
mici caratterizzati da alta flessibilità o stagiona-
lità, offrendo in cambio una maggiore stabilità 
contrattuale.

All’estremo opposto della graduatoria troviamo 
i settori che comunicano meno con la macchi-
na pubblica, evidenziando barriere all’ingresso 
o una scarsa attrattività reciproca. Il comparto 
della finanza e delle assicurazioni rappresenta 
la quota minima, con appena lo 0,8% delle 
entrate, seguito dall’agricoltura che si fer-
ma all’1,1%. Anche settori tecnologicamente 
avanzati o strategici, come le comunicazioni e i 
trasporti, mostrano flussi contenuti, rispettiva-
mente del 3,6% e del 2,4%. 

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, 2024

grafico 12.
Settori di provenienza dei lavoratori della PA. Anni 2010-2023.

L’analisi della provenienza geografica dei lavo-
ratori offre un ulteriore tassello fondamentale 
per comprendere la dinamica degli sposta-
menti verso la PA, evidenziando il peso della 
mobilità territoriale nel mercato del lavoro 
pubblico. I dati rivelano che la grande mag-
gioranza degli assunti, circa il 71,2%, presta 
servizio nella medesima regione di nascita, 
confermando come la PA continui a rappresen-
tare un bacino occupazionale di riferimento 
per i territori locali. Tuttavia, emerge una quota 
non trascurabile di lavoratori, pari al 28,8%, che 
accetta un impiego fuori dalla propria regione 
di origine, sottolineando una disponibilità alla 

mobilità geografica che è spesso legata alla 
ricerca di stabilità contrattuale o a percorsi 
concorsuali che distribuiscono i posti su scala 
nazionale.
Interessante è osservare come questo feno-
meno presenti delle sfumature di genere. 
Sebbene la tendenza generale sia simile, la 
componente femminile mostra una propen-
sione leggermente superiore a spostarsi fuori 
regione per lavoro rispetto ai colleghi maschi: 
le donne che lavorano fuori dalla regione di 
nascita sono infatti il 29,62%, contro il 26,52% 
degli uomini. Questa differenza, seppur conte-
nuta, suggerisce che nel pubblico impiego la 
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mobilità territoriale femminile sia un elemento 
strutturale, probabilmente incentivato dalla 
concentrazione di alcune professioni tipica-
mente femminilizzate che spesso richiedono 
spostamenti significativi tra le diverse regioni 
italiane durante le fasi di immissione in ruolo.

Nel complesso, questi flussi testimoniano che 
la PA non è solo un aggregatore di competen-
ze locali, ma agisce d’altro lato anche come un 
motore di mobilità geografica all’interno del 
Paese. La capacità di attrarre quasi un terzo 
dei propri dipendenti oltre i confini regionali 
evidenzia come il valore del contratto pubblico 
superi i vincoli territoriali, spingendo una fetta 
consistente di lavoratori a intraprendere car-
riere lontano da casa pur di accedere ai profili 
professionali e alle garanzie offerte dallo Stato.

Allargando lo sguardo alle ripartizioni territo-
riali, i dati (grafico 13) permettono di osservare 
come il fenomeno della mobilità geografica 
non si distribuisca in modo uniforme lungo la 
penisola, rivelando squilibri strutturali tra le 
diverse aree del Paese. Il centro Italia emerge 

come la macro-area con la maggiore pro-
pensione alla mobilità esterna: qui si registra 
la quota più alta di lavoratori che prestano 
servizio fuori dalla propria regione di nascita, 
raggiungendo il 38%. Questo dato riflette pro-
babilmente la funzione attrattiva delle ammini-
strazioni centrali, che richiama flussi consisten-
ti dalle regioni limitrofe, creando un mercato 
del lavoro pubblico meno vincolato ai confini 
regionali rispetto al resto d’Italia.
Al contrario, il nord-ovest e il sud si distin-
guono per un mercato del lavoro pubblico 
decisamente più locale e radicato. In queste 
ripartizioni, circa il 78% dei lavoratori rimane 
all’interno dei confini della propria regione di 
residenza (78,1% per il nord-ovest e 77,8% per il 
sud), evidenziando una stanzialità che, seppur 
guidata da ragioni diverse, la forza del mercato 
privato al nord e la ricerca di stabilità di pros-
simità al sud, limita fortemente la circolazione 
geografica dei dipendenti. Anche le isole e il 
nord-est presentano livelli di mobilità signifi-
cativi ma intermedi, con una quota di pendo-
larismo o trasferimento fuori regione che si 
attesta rispettivamente al 32,4% e al 30,7%.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati CICO, 2024

grafico 13.
Percentuale di occupati della PA che lavorano fuori regione. Anni 2010-2023.
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Le determinanti delle traiettorie post-impiego: un’analisi probabilistica delle 
transizioni

te inferiore del 29,7% e del 22,2%. Per i laureati, 
invece, non si registrano variazioni statistica-
mente significative rispetto alla categoria base, 
suggerendo che per i profili ad alta specializza-
zione la scelta tra restare nel pubblico o passa-
re al privato non sia dettata dal semplice titolo 
formale, ma da altre variabili di carriera.

Sotto il profilo del periodo storico, assumendo 
il quinquennio 2010-2014 come base, si nota 
una progressiva riduzione della permeabi-
lità verso il privato. Nel triennio più recente 
(2020-2022), la probabilità di transitare verso 
le imprese è inferiore del 35,4%. Questo dato 
indica che, nonostante l’aumento della vivacità 
del mercato del lavoro, chi termina un contrat-
to pubblico oggi tende meno a cercare rifugio 
nel privato rispetto al passato, preferendo 
probabilmente la partecipazione a nuovi con-
corsi o altre forme di stazionamento nel settore 
pubblico.

Questa analisi trova una sintesi visiva immedia-
ta nell’andamento temporale delle probabilità, 
che conferma come la natura del turnover 
nella PA sia mutata profondamente nell’ultimo 
decennio, passando da un sistema di con-
servazione a uno di forte mobilità e ricambio 
generazionale.
La traiettoria del rientro nello stesso settore 
rappresenta la dinamica dominante. In una 
prima fase, tra il 2010 e il 2014, la probabilità 
di rimanere nel perimetro pubblico si attestava 
intorno al 75%; in un contesto di crisi economi-
ca, chi riusciva ad accedere alla PA tendeva a 
presidiare il settore per mancanza di alternati-
ve. Tra il 2015 e il 2019 si è assistito a un’ulterio-
re crescita, con un picco vicino all’80% che ha 
segnato la fase di massima stabilizzazione. Tut-
tavia, il dato più rilevante emerge nel triennio 
2020-2022, dove si osserva un crollo verticale: 
la probabilità di continuità nello stesso settore 
scende drasticamente sotto il 60%, sancendo 
la fine della PA come comparto statico.

A partire dai dati sui flussi di rapporti di lavoro 
CICO per il periodo 2010-2023 abbiamo ana-
lizzato gli esiti dei rapporti di lavoro e stimato 
gli effetti differenziali dovuti all’occupazione nel 
settore della PA. Tramite un modello di regres-
sione logistica multinomiale osserviamo le pro-
babilità che i lavoratori hanno di restare nello 
stesso settore economico, di cambiarlo, o di 
uscire dal mondo del lavoro al termine di una 
relazione di lavoro e l’associazione con alcune 
dimensioni socio-demografiche dei lavoratori8.

Per quanto riguarda il genere si osserva che 
le donne hanno una probabilità inferiore del 
25,3% rispetto agli uomini di transitare verso 
il settore privato. Questo scostamento sugge-
risce che la componente femminile tende a 
valorizzare maggiormente la stabilità e le tutele 
del pubblico impiego, percependo il passaggio 
al comparto privato come un’opzione meno 
appetibile o più rischiosa rispetto ai colleghi 
uomini. Tuttavia, la minore mobilità femminile 
non è interpretabile esclusivamente come una 
scelta di cautela o preferenza per il welfare 
pubblico, ma riflette anche una asimmetria nel-
le opportunità esterne.

Un ruolo ancora più determinante è giocato 
dalle modalità di cessazione del rapporto. 
Rispetto a chi termina il contratto per scaden-
za naturale, chi lascia la PA tramite dimissioni 
volontarie mostra una probabilità di entrare 
nel settore privato superiore del 63,7%. Il dato 
diventa ancora più estremo nel caso dei licen-
ziamenti, dove la probabilità di un passaggio 
forzato al privato aumenta del 479%, segnalan-
do una necessità impellente di ricollocamento 
al di fuori del perimetro pubblico.

Analizzando il titolo di studio, il confronto con 
chi non possiede un titolo o ha qualifiche resi-
due mostra dinamiche interessanti. Chi possie-
de un diploma o la licenza media presenta una 
probabilità di passare al privato rispettivamen-

8 Il modello è presentato in dettaglio nell’appendice 1 del rapporto.
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to alla scadenza naturale tende a rientrare in 
un nuovo incarico pubblico o a muoversi nello 
stesso ambito, manifestando la probabilità più 
bassa di spostarsi verso altri settori.

Al contrario, nel caso delle dimissioni la pro-
babilità sale sensibilmente, posizionandosi 
intorno al 15-16%. Questo incremento indica 
che le dimissioni sono spesso strategiche: il 
lavoratore sceglie di lasciare la PA perché ha 
probabilmente già individuato un’alternativa 
professionale in un altro settore. Il salto più 
drastico si registra tuttavia in corrispondenza 
del licenziamento, dove la probabilità di cam-
bio settore raddoppia rispetto al valore di base, 
superando la soglia del 30%.

Il fatto che il licenziamento porti così frequen-
temente a un cambio di settore suggerisce 
l’esistenza di un effetto espulsione, in cui il la-
voratore, non riuscendo a rientrare nel circuito 
pubblico, si trova costretto a ripiegare su altri 
comparti. Questa riconversione forzata indi-
ca che la perdita del posto per licenziamento 
spinge verso una ricerca lavorativa più ampia e 
meno selettiva, portando il soggetto definitiva-
mente fuori dal perimetro della PA.

Sotto il profilo statistico, la precisione di 
queste stime è confermata dagli intervalli di 
confidenza. Mentre per le cessazioni naturali e 
le dimissioni gli intervalli sono molto contenuti, 
per il licenziamento l’intervallo risulta più este-
so a causa della minore frequenza numerica di 
tali eventi nella PA. Tuttavia, poiché gli intervalli 
di confidenza non si sovrappongono, è possi-
bile affermare con certezza statistica che le tre 
modalità di uscita producono comportamenti 
e traiettorie significativamente differenti.

Per quanto riguarda la mobilità verso altri 
settori, il passaggio verso il comparto privato 
mostra il trend più costante del modello. La 
linea si mantiene stabilmente in un interval-
lo compreso tra il 10% e il 15%, con una lieve 
risalita nell’ultimo triennio. Questo indica che 
la PA non ha aumentato in modo dirompente la 
sua funzione di trampolino verso il privato, ma 
continua a rappresentare un’opzione di uscita 
strutturata per una quota specifica di lavora-
tori che decidono di capitalizzare l’esperienza 
pubblica nel mercato delle imprese.

Infine, speculare al calo del rientro nello stesso 
settore è l’andamento di chi si trova in assenza 
di contratto, che rappresenta la curva più sor-
prendente del modello. Per quasi un decennio, 
tra il 2010 e il 2019, la probabilità di trovarsi in 
questa condizione è rimasta piatta, costan-
temente sotto il 5%. Nel periodo 2020-2022, 
però, questa linea subisce un’impennata senza 
precedenti, superando di poco il 20%.

L’analisi delle determinanti della mobilità si 
arricchisce ulteriormente osservando come la 
natura stessa della conclusione del rapporto di 
lavoro agisca da segnale predittivo per il futuro 
professionale del lavoratore. Il modo in cui ci 
si separa dall’amministrazione non è infatti un 
evento neutro, ma orienta con forza la probabi-
lità di transitare verso il mercato privato o altri 
settori.

Esiste una relazione diretta tra la volontarietà 
dell’uscita e la probabilità di cambiare setto-
re. Per chi conclude il rapporto per scadenza 
naturale del termine, si osserva il valore di base 
più basso, attestato attorno al 10%. Questa 
dinamica suggerisce che chi termina il contrat-
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2.4 esposizione all’IA delle professioni della PA.

perché richiedono attività che possono essere 
svolte da macchine. In questo modo, misuran-
do il grado di sostituibilità di ogni singolo task 
da parte della tecnologia, è possibile costruire 
un indice di “rischio” associato a ogni occupa-
zione.

Per catturare le diverse sfaccettature dell’im-
patto della tecnologia sulle occupazioni abbia-
mo considerato due indicatori diversi.
1.	 Automazione. Misura di Frey e Osborne 

(2017) che cattura la probabilità di auto-
mazione dei singoli task. Si concentra in 
particolare sulla sostituzione degli aspetti 
non cognitivi e ripetitivi delle mansioni. 

2.	 Esposizione all’IA. Misura di Felten, Raj, Se-
amans (2021) che cattura l’impatto dell’in-
telligenza artificiale, nello svolgimento di 
attività complesse quali riconoscimento 
immagini, analisi testo, giochi strategici 
ecc.

Entrambe le misure catturano diversi ambiti in 
cui la tecnologia può essere combinata con  i 
singoli task. La misura di automazione di Frey 
e Osborne è disegnata per catturare l’effetto 
delle nuove tecniche sui processi di carattere 
routinario. Viceversa la misura di Felten Raj e 
Seamans considera l’impatto della IA sui pro-
cessi cognitivi non routinari. 

L’analisi dell’impatto dell’Intelligenza Artificiale 
nella Pubblica Amministrazione italiana risulta 
oggi imprescindibile per comprendere le tra-
iettorie di evoluzione di un settore caratterizza-
to da un’elevata densità di mansioni cognitive 
e amministrative. In un contesto segnato da 
un cronico invecchiamento del personale e 
dalla necessità di una profonda revisione dei 
processi operativi, l’IA non rappresenta solo 
una sfida tecnologica, ma un fattore di cambia-
mento fondamentale per aumentare efficienza 
e attrattività del comparto pubblico. Mappare 
l’esposizione delle diverse figure professionali 
è dunque il passaggio preliminare necessario 
per identificare le politiche formative di reskil-
ling e upskilling più adatte e per governare un 
ricambio generazionale che non sia solo nume-
rico, ma qualitativo e orientato all’innovazione.

Negli ultimi anni si è sviluppata un’ampia 
letteratura in merito per cercare di misurare 
e quantificare questo fenomeno. Dal punto di 
vista metodologico l’approccio seguito dalla 
letteratura scientifica si basa sul task based 
approach, secondo cui il lavoro può essere 
scomposto in una serie di task, ognuno dei 
quali necessita di determinate competenze 
per essere svolti. A loro volta alcuni task sono 
suscettibili di sostituzione dalla tecnologia 

Impatto dell’IA sui profili della PA
che le professioni caratterizzate da un elevato 
contenuto cognitivo e gestionale sono quelle 
maggiormente esposte alle nuove tecnologie 
digitali. Le categorie appartenenti al primo 
grande gruppo, che include legislatori, dirigen-
ti e l’alta amministrazione, mostrano i livelli di 
esposizione più elevati dell’intero settore. In 
questo ambito, figure apicali come i direttori e 
i dirigenti generali (CP 1231) si posizionano ai 
vertici della scala di potenziale impatto tecno-
logico, a testimonianza di come le funzioni di 
coordinamento strategico e di sintesi informa-
tiva siano oggi al centro della trasformazione in 
atto.

L’analisi dell’esposizione delle professioni della 
Pubblica Amministrazione all’Intelligenza Ar-
tificiale, condotta attraverso l’indice di Felten, 
delinea un panorama estremamente diver-
sificato. Tale dinamica è illustrata nel grafico 
149, che mette in relazione le consistenze10 dei 
profili del settore con il relativo grado di espo-
sizione all’IA; i profili sono espressi secondo la 
Classificazione delle Professioni CP2011 Istat 
a livello di categoria (4° digit) mentre la diffe-
rente colorazione rappresenta l’appartenenza 
delle diverse professioni al grande gruppo 
professionale di riferimento (CP, 1° digit). Le 
evidenze empiriche mostrano chiaramente 

9. Il grafico 15 deve essere letto nello stesso modo del grafico 14 con la differenza che sull’asse delle ordinate si ha l’esposizione dei profili all’automazione.

10. Per l’asse delle ascisse è stata applicata una trasformazione logaritmica per semplificare la lettura del grafico.
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Parallelamente, anche le professioni intellet-
tuali e scientifiche di elevata specializzazio-
ne presentano un’esposizione significativa. 
Si tratta di un bacino occupazionale vasto, 
che conta oltre 187.000 lavoratori, per i qua-
li l’aggiornamento tecnologico assume una 
grande rilevanza. All’interno di questo cluster, 
gli specialisti della gestione e delle risorse 
umane (CP 2531 e 2514) e gli specialisti della 
gestione e del controllo (CP 2511), che da soli 
rappresentano circa 105.000 unità, mostrano 
una permeabilità molto alta ai nuovi strumenti. 
In questi contesti, l’IA non agisce solo come 
supporto, ma come un vero e proprio motore 
di riconfigurazione delle competenze tecniche 
necessarie per il funzionamento dell’ammini-
strazione. Un impatto altrettanto pervasivo si 
riscontra nel personale esecutivo addetto al 
lavoro d’ufficio, il gruppo numericamente più 
consistente con quasi 280.000 occupati. Qui, 
la forte esposizione alle tecnologie di intelli-
genza artificiale riflette la natura delle mansio-
ni legate alla gestione dei dati e al supporto 
nello svolgimento dei processi amministrativi. 
Emblematico è il caso degli impiegati addetti 
alla segreteria e agli affari generali (CP 4112), 

che con oltre 160.000 dipendenti costituisco-
no il cuore operativo di molti enti; per questa 
platea, così come per gli addetti alle funzioni 
finanziarie (CP 4114) e ai servizi informativi (CP 
4213), il posizionamento nei quadranti ad alta 
esposizione segnala una trasformazione pro-
fonda dei processi quotidiani di back-office.
Al contrario, l’esposizione decresce sensibil-
mente man mano che ci si sposta verso ruoli 
caratterizzati da una prevalente componente 
manuale, fisica o di servizio diretto non stan-
dardizzabile. Le professioni qualificate nelle 
attività commerciali e nei servizi mostrano una 
barriera naturale all’integrazione tecnologica 
in tutte quelle attività che richiedono empatia, 
assistenza fisica e interazione umana diretta. 
Tale tendenza si accentua drasticamente per 
gli occupati della PA appartenenti ai gruppi 
degli artigiani, degli operai specializzati e dei 
conduttori di impianti. In questi segmenti, che 
includono figure come i conduttori di locomo-
tive (CP 8312) o gli operai agricoli (CP 6121), la 
necessità di destrezza manuale e la gestione di 
ambienti fisici complessi mantengono il lavoro 
umano su binari tradizionali.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione delle Forze di Lavoro, Istat, 2024 e Felten 
E., Raj M., Seamans R. (2021)

grafico 14.
Esposizione delle professioni della PA all’indice di Felten. Anno 2023.
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Esposizione all’automazione dei profili della PA

e i dirigenti (CP 1) presentano il rischio più 
basso dell’intera amministrazione, seguiti dalle 
professioni intellettuali e scientifiche (CP 2). 
In queste categorie, il valore dell’interazione 
umana, del giudizio critico e della gestione 
dell’incertezza funge da scudo contro l’auto-
mazione; figure come i docenti universitari, i 
ricercatori (CP 2652) o gli specialisti nella salu-
te (CP 3211) registrano indici di rischio minimi. 
È interessante notare come nel gruppo delle 
professioni tecniche (CP 3), convivano realtà 
molto distanti: da un lato ruoli tecnici alta-
mente specializzati e orientati alla cura o alla 
ricerca con rischi minimi, e dall’altro addetti a 
mansioni contabili o amministrative (CP 3323) 
che presentano valori dell’indice molto elevati. 
In sintesi, mentre l’IA supporta le attività che 
richiedono competenze cognitive elevate dei 
dirigenti, l’automazione impatta prevalente-
mente i profili con mansioni più esecutive, de-
lineando una necessità di riqualificazione che 
non riguarda solo l’uso dei nuovi strumenti, ma 
una vera e propria transizione verso compiti 
a maggior valore aggiunto e minor tasso di 
ripetitività.

L’analisi del rischio di sostituzione tecnologica, 
misurato attraverso l’indice di Osborne & Frey, 
rivela una dinamica opposta rispetto a quella 
osservata per l’indice IA, evidenziando come 
l’automazione tradizionale colpisca prevalen-
temente i ruoli esecutivi e ripetitivi (grafico 
15). All’interno della PA, il personale addetto 
al lavoro d’ufficio (CP 4) risulta essere il più 
esposto. In questo comparto, specifiche figure 
come gli addetti alla gestione del personale 
(CP 4112) e gli addetti a funzioni di segreteria 
e archiviazione (CP 4322, 4323) presentano 
punteggi prossimi al valore massimo, segna-
lando una vulnerabilità critica per mansioni 
che seguono procedure rigide e facilmente 
codificabili. Anche il personale non qualificato 
(CP 8) e i conduttori di impianti e macchinari 
(CP 7) mostrano livelli di rischio significativi, a 
conferma di come le attività manuali routinarie 
siano i principali target dei processi di automa-
zione industriale e logistica applicati al settore 
pubblico.
Specularmente, le professioni ad alto conte-
nuto decisionale e creativo mostrano una forte 
resilienza al rischio di sostituzione. I legislatori 

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione delle Forze di Lavoro, Istat, 2024 e Frey C.B., 
Osborne M.A. (2017)

grafico 15.
Esposizione delle professioni della PA all’indice di Osborne & Frey. Anno 2023.
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Esposizione all’IA e all’automazione per livello di professionalità e di impatto

quelle mediamente qualificate solo il 4,5%. Tra 
chi risulta mediamente impattato (circa 337 
mila addetti), la quota maggioritaria è rappre-
sentata per il 59,8% da professioni mediamen-
te qualificate e per il 39,7% da profili high skill, 
con una presenza trascurabile di lavoratori 
a bassa qualifica (0,5%). La situazione cam-
bia drasticamente tra i lavoratori fortemente 
impattati (313.143 unità), dove ben il 75,9% è 
costituito da professionisti altamente qualifi-
cati e il restante 24,1% da profili mediamente 
qualificati, con una totale assenza di figure a 
bassa qualifica.

Considerando invece l’esposizione all’IA per 
il totale dell’economia italiana, tra i lavoratori 
scarsamente esposti, le professioni a bassa 
qualifica sono il 76,8%, mentre quelle medium 
skill rappresentano il 19,5%. Tra i professionisti 
mediamente impattati il 56,1% è rappresen-
tato da professioni medium skill e il 36,4% da 
professioni ad alta qualifica. Tra gli 8,6 milioni 
di lavoratori fortemente esposti all’IA, il 67,1% 
sono professionisti high skill, il 31% medium 
skill e solo l’1,8% lavoratori low skill.

Il confronto tra i due ambiti evidenzia una PA 
caratterizzata da una polarizzazione tecnologi-
ca molto più marcata sulle alte professionalità 
rispetto alla media nazionale. Nella PA infatti 
tra le professioni altamente esposte la quota 
delle occupazioni high skill è maggiore che 
nella media nazionale. Viceversa i lavoratori a 
bassa qualifica della PA restano concentrati 
esclusivamente nel gruppo a minore esposizio-
ne.

Il passaggio successivo è stato applicare i risul-
tati relativi al grado di esposizione delle singole 
professioni al caso italiano. Utilizzando i dati 
Forza Lavoro abbiamo analizzato il numero di 
lavoratori della PA che subiranno un impatto 
dalle nuove tecnologie. Per maggior chiarez-
za abbiamo distinto gli occupati per livelli di 
qualifica: high skills (corrispondono ai primi tre 
grandi gruppi professionali ovvero dirigenti, 
specialisti e tecnici), medium skills (impiegati e 
professioni qualificate in commercio e servizi) 
e low skills (operai, conduttori e non qualifica-
ti). Inoltre classifichiamo l’esposizione al cam-
biamento tecnologico in tre categorie: basso, 
medio e alto impatto a seconda del terzile del 
grado di esposizione misurato dagli indici pre-
cedentemente descritti. 

La popolazione degli occupati di riferimento è 
di 735 mila. I valori sono lievemente inferiori al 
totale degli occupati del 2024, circa 1,2 milioni, 
per via di alcuni residuali codici professionali11 
per i quali sussistono corrispondenze spurie 
tra standard classificatori differenti.

L’analisi della distribuzione degli occupati in 
base all’impatto dell’IA e ai livelli di profes-
sionalità permette di cogliere una differenza 
strutturale profonda tra la PA e l’intero sistema 
economico nazionale.

Osservando i dati relativi alla PA (grafico 16), i 
lavoratori scarsamente esposti sono circa 85 
mila. In questo segmento, la composizione è 
dominata per il 70,1% da professioni a bassa 
qualifica (low skill), mentre le figure altamente 
qualificate (high skill) rappresentano il 25,3% e 

 11. I profili per i quali non esiste una corrispondenza appartengono principalmente a 3 grandi gruppi professionali: 

•	 gruppo 1 (legislatori, imprenditori e alta dirigenza): circa 43mila occupati ripartiti in 4 profili che corrispondono a circa il 90% degli occupati del gruppo;

•	 gruppo 5 (professioni qualificate nelle attività commerciali e nei servizi): circa 186mila occupati ripartiti in 8 profili che corrispondono al 97% degli occupati del gruppo;

•	 gruppo 9 (forze armate): circa 238mila occupati che corrispondono alla totalità degli occupati del gruppo.
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grafico 16. 
Occupati della PA e dell’intera economia per livello di professionalità e livello di impatto all’IA. 
Anno 2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione delle Forze di Lavoro, Istat, 2024 e Felten 
E., Raj M., Seamans R. (2021)
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Il grafico 17 mostra i lavoratori della PA e 
dell’economia italiana suddivisi per livello di 
competenza ed esposizione all’IA. Nella PA per 
i lavoratori con alte competenze (high skilled), 
l’esposizione è massiccia: oltre il 60% (circa 
237mila occupati) di loro ricade nella fascia 
di esposizione alta, a fronte di un esiguo 5,5% 
che rimane in una fascia bassa. Al contrario, i 
lavoratori con basse competenze (low skilled) 
risultano quasi del tutto impermeabili a questa 
trasformazione, con un’incidenza del 97,3% 
(circa 60mila occupati) nella fascia di esposi-
zione bassa e uno 0% assoluto in quella alta. 
Il dato più peculiare della PA riguarda però le 
medie competenze (medium skilled): qui si 
osserva una concentrazione del 71,8% (circa 
200mila lavoratori) nella fascia di esposizione 
media. Questo indica che, nel settore pubbli-
co, il “ceto medio” lavorativo non è escluso dal 
cambiamento, ma ne è coinvolto in modo uni-
forme e pervasivo, suggerendo la necessità di 

un adattamento diffuso di processi e strumenti 
operativi.

Spostando lo sguardo sull’intera economia, il 
panorama appare ancora più radicale nelle sue 
estremità. L’esposizione alta per i profili ad alta 
specializzazione sale infatti al 73,9% (5,7 milioni 
di occupati), superando di oltre tredici punti 
percentuali il dato della PA. Parallelamente, i 
profili a bassa specializzazione rimangono ai 
margini del fenomeno, con oltre il 93% (circa 7 
milioni di lavoratori) degli occupati che presen-
ta un’esposizione bassa. La differenza sostan-
ziale rispetto alla PA risiede nella gestione dei 
profili medium skilled: mentre nel pubblico 
queste sono “bloccate” in un’esposizione 
media, nell’economia generale sono molto più 
distribuite tra i vari livelli di impatto, con una 
quota significativa del 37,7% che affronta un’e-
sposizione alta.
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grafico 17. 
Occupati della PA e dell’intera economia per grado di esposizione all’IA e livello di competenze. 
Anno 2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione delle Forze di Lavoro, Istat, 2024 e Felten 
E., Raj M., Seamans R. (2021)
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L’analisi dell’automazione integra il quadro 
tecnologico della PA, spostando il focus dall’in-
terazione cognitiva con l’IA alla sostituibilità 
delle mansioni routinarie. Questo approccio 
permette di mappare non solo dove la tec-
nologia potenzia il lavoro, ma dove rischia di 
rimpiazzare processi standardizzabili, offrendo 
un confronto diretto tra la struttura del settore 
pubblico e quella dell’intero sistema economi-
co nazionale.

Osservando i dati relativi alla PA (grafico 18), i 
lavoratori a basso rischio di sostituzione sono 
circa 256.000 unità. In questo segmento, la 
forza lavoro è composta per l’88,5% da profes-
sioni high skill, mentre le figure mediamente 
qualificate rappresentano l’11,5% e quelle a 
bassa qualifica sono del tutto assenti. Tra chi 
risulta mediamente esposto al rischio auto-
mazione (circa 159.000 addetti), la quota di 
profili ad alta specializzazione rimane rilevante 
al 78,7%, seguita da un 16,1% di lavoratori low 
skill e da una quota marginale di professioni 
medium skill (5,1%). La situazione si inverte 
drasticamente nel gruppo ad alto rischio di 
sostituzione, che coinvolge circa 342.000 
dipendenti: qui la componente predominante 
è rappresentata per il 71,7% da professioni me-
diamente qualificate, mentre le figure high skill 
scendono al 17,9% e quelle low skill si attestano 
al 10,4%.

Considerando l’esposizione alla automazione 
per il totale dell’economia italiana, tra i lavora-
tori a basso rischio di sostituzione, le profes-
sioni high skill rappresentano il 71,5% e quelle a 
bassa qualifica solamente il 6,6%. Tra chi risulta 
mediamente impattato, poco più della metà 
(53,1%) è rappresentata da professioni low skill. 
Infine, tra i lavoratori fortemente impattati, il 
43,5% sono professionisti mediamente qualifi-
cati e solamente il 9,9% è altamente qualifica-
to.

Il confronto evidenzia come la PA presenti una 
concentrazione del rischio di automazione 
molto più marcata sulle figure a media qua-
lificazione rispetto al dato nazionale. Mentre 
nell’economia italiana il rischio coinvolge 
pesantemente i lavoratori a bassa qualifica, 

nella PA queste figure rimangono marginali 
rispetto alla specifica vulnerabilità dei profili 
tecnici e amministrativi. Al contrario, i ruoli ad 
alta specializzazione mostrano una maggiore 
stabilità nel settore pubblico, dove rappresen-
tano quasi la totalità dei profili a basso rischio. 
Questa divergenza conferma che la sfida della 
trasformazione procedurale nello Stato riguar-
da soprattutto i profili a media qualificazione, a 
differenza del resto dell’economia dove l’auto-
mazione colpisce in modo più diffuso anche la 
base meno qualificata.

Osservando i dati presenti nel grafico 19 
emerge che nella PA, l’automazione sembra 
seguire una logica di protezione per le com-
petenze elevate e di pressione crescente sulle 
competenze medie e basse. Per i profili ad alta 
specializzazione (high skilled), oltre la metà 
dei lavoratori (54,8%) ha un’esposizione bassa 
all’automazione, a conferma del fatto che il 
lavoro intellettuale e decisionale è difficilmente 
sostituibile da macchine fisiche. Al contrario, 
la sfida si sposta drasticamente sui medium 
skilled, dove l’86,8% (circa 245mila lavoratori) 
degli occupati presenta un’esposizione alta. 
Questo dato suggerisce che nel settore pubbli-
co la digitalizzazione e la meccanizzazione del-
le procedure burocratiche colpiscono in modo 
quasi totale la fascia tecnica. Anche per i low 
skilled l’esposizione è significativa, con il 58,1% 
(circa 35mila occupati) dei lavoratori nella 
fascia alto impatto, indicando che le mansioni 
più elementari e ripetitive della PA sono già in 
gran parte oggetto di processi di automazione.

Passando all’analisi dell’intera economia, la 
struttura dell’impatto cambia volto, mostrando 
una polarizzazione ancora più netta tra lavoro 
intellettuale e lavoro esecutivo. Le alte com-
petenze (high skilled) risultano estremamente 
protette dall’automazione tradizionale: ben il 
72,2% (più di 5,6 milioni di occupati) di questa 
categoria ha un’esposizione bassa. Questo 
valore è superiore di quasi 18 punti percentuali 
rispetto alla PA. Il quadro si ribalta completa-
mente per le medie e basse competenze. Sia 
i medium skilled che i low skilled presentano 
un’esposizione alta all’automazione che supera 
il 64%. 
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grafico 18. 
Occupati della PA e dell’intera economia per livello di competenza e livello di impatto all’automa-
zione. Anno 2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione delle Forze di Lavoro, Istat, 2024 e Frey 
C.B., Osborne M.A. (2017)
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grafico 19. 
Occupati della PA e dell’intera economia per livello di impatto all’automazione e livello di professio-
nalità. Anno 2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione delle Forze di Lavoro, Istat, 2024 e Frey 
C.B., Osborne M.A. (2017)
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Correlazione tra esposizione all’IA e all’automazione

mila professionisti. Qui la tecnologia non ap-
pare come una minaccia sostitutiva, ma come 
un potente strumento di supporto. Il profilo più 
rappresentativo è quello degli specialisti della 
gestione e del controllo, per i quali l’elevata 
esposizione all’IA si traduce in un’opportunità 
di arricchimento del ruolo. In questo contesto, 
l’IA potenzia le capacità analitiche e decisionali 
dell’operatore umano senza poterne però au-
tomatizzare il cuore del processo, che rimane 
legato a valutazioni complesse e non standar-
dizzabili.
Un segmento più ridotto, pari a circa 82 mila 
unità, si trova invece nel quadrante del rischio 
di sostituzione da automazione. Si tratta di 
ruoli dove l’impatto dell’IA rimane marginale 
ma la probabilità di automazione è elevata a 
causa della ripetitività di compiti tecnici o di 
back-office, come nel caso di alcuni servizi per 
l’impiego. 
Infine, circa 92 mila lavoratori si collocano in 
una zona in cui la natura del lavoro, spesso 
legata al sociale o ad attività di laboratorio 
tecnico, protegge i profili da entrambe le 
spinte tecnologiche a causa della necessità di 
interazione umana diretta o di compiti manuali 
complessi.

In definitiva, la mappa delle correlazioni con-
ferma che la trasformazione digitale della PA 
non seguirà un percorso uniforme. Mentre il 
vertice e le professioni specialistiche si muo-
vono verso modelli di lavoro aumentato dalla 
tecnologia, una parte consistente della base 
amministrativa e tecnica si trova in una posizio-
ne di vulnerabilità. Questo scenario suggerisce 
che la sfida per lo Stato risieda nella capacità 
di gestire questa polarizzazione, accompa-
gnando i profili più esposti verso nuove com-
petenze per evitare che l’avanzamento tecno-
logico ne comprometta il valore professionale.

L’analisi si conclude con l’incrocio tra i due 
indici attraverso lo studio della matrice di 
correlazione tra esposizione all’intelligenza arti-
ficiale e rischio di automazione (grafico 20). La 
rappresentazione mappa ogni profilo profes-
sionale attraverso un sistema di assi cartesiani: 
sull’asse delle ascisse è riportato l’indice di 
esposizione all’IA, che misura quanto le man-
sioni siano permeabili a tecnologie cognitive 
come l’elaborazione del linguaggio, mentre 
sull’asse delle ordinate troviamo il rischio di 
automazione, ovvero la probabilità che i com-
piti vengano sostituiti da sistemi procedurali e 
meccanici. La figura restituisce, oltre alla rela-
zione tra gli indici, anche il peso occupazionale 
di ciascuna professione, rappresentato dalla 
dimensione di ciascun elemento del grafico. 
Questa scelta permette di identificare imme-
diatamente dove si concentra la massa critica 
del capitale umano pubblico.

Dall’incrocio dei dati emergono quattro di-
namiche principali che definiscono il futuro 
del lavoro nelle amministrazioni. Il quadrante 
in alto a destra, caratterizzato da alti valori 
sia per l’esposizione all’IA che per il rischio di 
automazione, è quello che coinvolge la platea 
più numerosa, con circa 290 mila occupati. In 
quest’area si collocano profili essenziali per il 
funzionamento degli uffici, come gli addetti a 
funzioni di segreteria e i tecnici della gestione 
finanziaria. Per questi lavoratori, la tecnologia 
agisce in modo ambivalente: se da un lato 
l’elevata componente cognitiva dei compiti li 
rende permeabili all’impatto dell’IA, dall’altro 
la natura procedurale del loro lavoro li espone 
sensibilmente al rischio di una sostituzione 
integrale delle mansioni.

Simmetricamente, nel quadrante in basso a 
destra, si individua un’area che ospita circa 270 
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grafico 20. 
Correlazione degli occupati della PA tra esposizione all’IA e automazione. Anno 2023.

Fonte: elaborazioni Randstad Research su dati Rilevazione delle Forze di Lavoro, Istat, 2024 e Frey 
C.B., Osborne M.A. (2017) e Felten E., Raj M., Seamans R. (2021)



64

  3.
investimenti e 
megatrend.
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Il capitolo analizza come le criticità e gli obiet-
tivi della Pubblica Amministrazione (PA) italiana 
si intersechino in modo sistemico con i grandi 
trend che stanno cambiano il mercato del 
lavoro Italiano. La PA affronta una doppia sfida: 
gestire le proprie dinamiche interne e rispon-
dere coerentemente alle necessità eterogenee 
dell’intera società italiana. La capacità della PA 
di adattarsi si riflette direttamente sulla qualità 
della vita dei cittadini e sul godimento dei loro 
diritti costituzionali.

3.1 Direzione degli investimenti.

L’attuale strategia di investimento è guidata dal 
PNRR, affiancato da risorse ordinarie e fondi 
europei e strutturato su quattro assi principali:

•	 accesso: snellimento delle procedure di 
assunzione tramite sistemi di preselezione 
e mappatura del capitale umano;

•	 buona amministrazione: semplificazione e 
digitalizzazione delle norme, specialmente 
in ambito edilizio;

•	 competenze: percorsi formativi mirati per 
i dipendenti e una migliore pianificazione 
delle professioni nella PA;

•	 digitalizzazione: accelerazione dei progetti 
tecnologici e consolidamento delle com-
petenze digitali del personale.

Il PNRR destina oltre 21 miliardi di euro alla PA, 
di cui 14,6 miliardi per la modernizzazione tec-
nologica e 6 miliardi specifici per la digitalizza-
zione. Gli investimenti coprono infrastrutture 
(5G, banda larga), cybersicurezza, migrazione 
al cloud e innovazione in settori come scuola 
e cultura. La Legge di Bilancio integra questi 
sforzi con fondi per apparecchiature biomedi-
che, sicurezza informatica e videosorveglianza.

3.2 Sostenibilità, cambiamenti demografici e 
altri trend

La sostenibilità ambientale è ora un obbligo 
guidato dal Green Public Procurement (GPP) 

in sintesi.
e dai Criteri Minimi Ambientali (CAM), che 
privilegiano il ciclo di vita dei prodotti rispetto 
al risparmio immediato. Gli interventi PNRR 
spaziano dall’efficienza energetica degli edifici 
alla mobilità sostenibile. La governance soste-
nibile integra l’Agenda 2030 nelle strategie 
locali, affrontando sfide come i cambiamenti 
climatici e la povertà crescente.

Sul fronte sociale e demografico, l’invecchia-
mento della popolazione crea un “effetto a 
forbice”: calano le entrate fiscali e aumentano 
le richieste di welfare. A tendere, la spesa sani-
taria legata all’invecchiamento avrà un impatto 
sempre più significativo sul PIL. All’interno 
della PA, il blocco del turnover ha causato un 
forte divario generazionale, rendendo urgenti i 
ricambi per non disperdere il know-how. Il “De-
creto PA” introduce semplificazioni concorsuali 
e valorizza l’esperienza dei giovani. Altri trend 
includono la necessità di maggiore attrattività 
per i talenti e un riadattamento geografico dei 
servizi.

3.3 Focus su digitalizzazione e IA

La digitalizzazione deve basarsi su principi 
etici e di responsabilità. Sebbene siano stati 
raggiunti obiettivi di migrazione al cloud e 
piattaforme abilitanti (SPID, IO, PagoPA), l’Italia 
resta agli ultimi posti degli indicatori DESI per 
i servizi pubblici digitali. Il collo di bottiglia è 
rappresentato dalla scarsa digitalizzazione dei 
processi interni (back-office).

L’IA Act europeo e la legge attuativa italiana 
(ottobre 2025) mirano a un uso antropocen-
trico dell’intelligenza artificiale, specialmente 
in ambiti ad alto rischio. Il Piano triennale per 
l’informatica 2024-2026 promuove “ambienti 
di sperimentazione” per accelerare l’adozione 
consapevole dell’IA tra fornitori, sviluppatori e 
amministrazioni utilizzatrici.
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Criticità e obiettivi futuri della Pubblica Ammi-
nistrazione si intersecano sistematicamente, 
generando una pressione sulla capacità ope-
rativa e finanziaria della PA italiana. Per provare 
a cogliere l’entità della sfida basti considerare 
che, se da un lato possiamo osservare la PA 
come una sorta di grande e sfaccettato settore 
economico con le sue dinamiche interne da 
affrontare, dall’altro la PA deve, a specchio, 
rispondere in maniera coerente alle necessità 
di un intero Paese, un insieme eterogeneo di 
individui caratterizzato da differenti bisogni. 
In questo capitolo osserveremo, in primis, la 

3.1 direzione degli investimenti.

strategia che è stata messa a terra per orga-
nizzare gli investimenti in atto per la PA italiana 
ai fini di intravedere la strada tracciata per gli 
anni a venire. 
Successivamente, per tali investimenti, appro-
fondiremo i legami con i principali megatrend 
che stanno ridefinendo il mercato del lavo-
ro, modificando le sue dinamiche e i relativi 
fabbisogni. Ci concentreremo sui temi della 
sostenibilità e dei cambiamenti demografici 
e concluderemo poi con un affondo sul tema 
della digitalizzazione.

formativi mirati sia per le necessità di spe-
cifici ambiti strategici sia su argomenti di 
comune interesse quali l’etica pubblica, la 
digitalizzazione, l’orientamento al risultato. 
Dal lato organizzativo l’obiettivo è quello di 
mappare ed aggregare in maniera migliore 
le professioni della PA ai fini di migliorare la 
pianificazione e di stabilire dei parametri di 
riferimento più adeguati per le assunzioni.

4.	 Digitalizzazione. Ha visto l’attuazione di 
un piano di innovazione tecnologica ed 
organizzativa ai fini dell’accelerazione della 
messa in opera dei progetti e della facilita-
zione dei passaggi tra le diverse fasi attua-
tive, nonché il massiccio consolidamento 
delle competenze in materia digitale dei 
dipendenti.

Nel Grafico 1 sono riportati gli  investimenti 
PNRR13 stanziati per la Pubblica Amministra-
zione ripartiti per ambiti di spesa14. Si tratta 
di 17 progetti, per un ammontare totale che 
supera i 21 miliardi di euro, di questi, oltre 14,6 
miliardi di euro destinati a progetti che mirano 
a modernizzare e innovare il Paese attraverso 
la tecnologia digitale e oltre 6 miliardi destinati 

Rivoluzione PNRR

La Pubblica Amministrazione italiana è stata, 
negli ultimi anni, al centro di un imponente 
piano di investimenti e riforme, guidato prin-
cipalmente dal Piano Nazionale di Ripresa e 
Resilienza (PNRR), affiancato dalle risorse ordi-
narie della Legge di Bilancio, dai Fondi Strut-
turali Europei e da altri fondi. Queste iniziative 
si sviluppano strategicamente su quattro assi 
principali: 

1.	 Accesso. Consiste in un insieme di inizia-
tive volte ad ottimizzare le procedure di 
assunzione della PA, rendendole più snelle, 
ad esempio con sistemi di preselezione e 
prove anche a distanza e con una mappa-
tura più puntuale qualitativa e quantitativa 
del capitale umano a disposizione.

2.	 Buona amministrazione. Prevede una gene-
rale semplificazione di norme e procedure, 
in particolare quelle edili, e, laddove possi-
bile, la loro digitalizzazione. 

3.	 Competenze. L’asse delle competenze si 
struttura su due direzioni opposte e com-
plementari. Dal lato dei dipendenti si inten-
de migliorare la coerenza tra competenze 
e percorso di carriera, effettuare percorsi 

13 Governo italiano. (2021). Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR). Dipartimento per gli affari europei 

14 Per il dettaglio degli investimenti si rimanda alla tabella in appendice.
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grafico 1.
Distribuzione degli investimenti PNRR che interessano la PA (in milioni di euro).

Fonte: elaborazione Randstad Research su dati Italia Domani

specificatamente alla digitalizzazione della 
PA. Tale impegno si manifesta in diverse aree 
chiave:
•	 Infrastrutture fondamentali: una parte 

consistente dei fondi è dedicata allo svi-
luppo di reti ultraveloci (Banda Ultralarga e 
5G) e alla cybersicurezza, sia dal punto di 
vista del miglioramento delle infrastrutture 
sia dal punto di vista delle competenze dei 
dipendenti;

•	 modernizzazione della PA: molti investi-
menti sono volti a digitalizzare le grandi 
amministrazioni centrali, migrare al cloud, 
migliorare l’interoperabilità dei dati e svi-
luppare nuovi servizi digitali per cittadini e 

imprese. Questo è cruciale per rendere la 
PA più efficiente e accessibile;

•	 sviluppo delle competenze: non si trascu-
ra l’aspetto umano, con investimenti nelle 
competenze digitali di base e nella forma-
zione, essenziali per garantire che la po-
polazione possa beneficiare appieno della 
trasformazione digitale;

•	 innovazione settoriale: vengono inclusi an-
che settori specifici come la digitalizzazio-
ne del patrimonio culturale e l’innovazione 
nelle scuole (Scuola 4.0), dimostrando un 
approccio olistico alla digitalizzazione che 
tocca diversi ambiti della vita sociale ed 
economica.



68

Legge di Bilancio: cyber sicurezza e supporto 
al PNRR 

Gli investimenti ordinari del Bilancio dello Stato 
supportano il PNRR in un’ottica di coerenza, 
assicurando la copertura di spese al termine 
del Piano e rafforzando le capacità strutturali 
della PA.

Ai fini della nostra indagine segnaliamo15, in 
particolare, in ambito tecnologico:
•	 10 milioni di euro distribuiti nel triennio 

2025-2027 destinati ai policlinici universi-
tari per l’assistenza, la ricerca clinica e, in 
particolare, l’acquisto e l’utilizzo di apparec-
chiature biomediche di ultima generazione;

•	 l’incremento di 0,2 milioni di euro per il 
2025, 1 milione per il 2026 e 1 milione per 
il 2027 della dotazione finanziaria per il raf-
forzamento delle misure in materia di sicu-
rezza informatica e intelligenza artificiale;

•	 circa 5 milioni di euro per l’anno 2025 per 
dispositivi per la prevenzione delle frodi 
negli esami di guida e per garantire elevati 
livelli di sicurezza informatica;

•	 0,5 milioni per il 2025 e 2 milioni per il 2026 
per per l’acquisto di sistemi di videosor-
veglianza ambientale nella città di Roma, 
anche in relazione al Giubileo 2025.

15 Legge 30 dicembre 2024, n. 207.

16 Decreto Legislativo 18 aprile 2016, n. 50

3.2 sostenibilità, cambiamenti demografici e altri trend.

Sostenibilità ambientale

La sostenibilità ambientale è diventata un 
imperativo legale, politico e sociale per la PA 
italiana, che è sempre più chiamata a svolgere 
un ruolo di leadership nella transizione ecolo-
gica. In tal senso è il GPP, Green Public Procu-
rement, reso obbligatorio per la prima volta 
con il Decreto Legislativo 50/2016 (si veda, in 
particolare, l’articolo 3416) a guidare oggi le 
scelte della PA italiana in termini di sostenibilità 
ambientale e riduzione degli impatti, in parti-
colare garantendo il rispetto dei Criteri Minimi 
ambientali (CAM) da parte della PA. Tali criteri, 
emanati dal Ministero dell’Ambiente, si declina-
no per le varie amministrazioni e coprono una 

varietà di aspetti che va dalla scelta degli arre-
di, alla pulizia, alla fornitura delle mense, all’e-
dilizia e tengono conto non tanto del risparmio 
in termini di esborso immediato quanto del 
“life cycle costing”. In questo modo si traslano 
principi di sostenibilità a lungo termine, in linea 
con i precetti dell’economia circolare, nelle lo-
giche di selezione delle commesse pubbliche. 

A ciò si aggiunge il PNRR che, in linea con gli 
obiettivi ESGs, include iniziative che convo-
gliano l’attenzione verso gli aspetti ambientali 
e sociali in un approccio olistico. Nelle tabelle 
1 e 2 sintetizziamo le principali iniziative PNRR 
previste.
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tabella 1.
Sostenibilità ambientale. Sintesi degli interventi per la sostenibilità nella PA italiana previsti dal 
PNRR.

Interventi chiave Descrizione

Efficienza energetica e 
edilizia sostenibile

Riqualificazione degli edifici pubblici con l'adozione di stan-
dard ad alta efficienza energetica (es. classe A) e l'utilizzo di 
materiali a basso impatto ambientale; installazione di sistemi 
di isolamento termico, infissi a taglio termico e impianti di ri-
scaldamento/raffreddamento di nuova generazione. L'obiettivo 
è la riduzione drastica dei consumi energetici e delle emissioni 
di CO2.

Energia rinnovabile Promozione e installazione di impianti fotovoltaici sui tetti de-
gli edifici pubblici e nei parcheggi; incentivazione alla creazio-
ne di Comunità Energetiche Rinnovabili (CER) per condividere 
l'energia prodotta localmente. Il tutto ai fini di ridurre la dipen-
denza dalle fonti fossili e promuovere l'autonomia energetica 
della PA.

Mobilità sostenibile Transizione delle flotte di veicoli della PA verso mezzi elettrici 
o ibridi plug-in; realizzazione di piste ciclabili e aree pedonali; 
installazione di punti di ricarica per veicoli elettrici negli spazi 
pubblici per incoraggiare la mobilità a zero emissioni.

Gestione rifiuti ed economia 
circolare

Implementazione di politiche di riduzione dei rifiuti alla fonte 
(es. eliminazione della plastica monouso negli uffici); migliora-
mento dei sistemi di raccolta differenziata; adozione di Appalti 
Pubblici Verdi (GPP) che privilegiano prodotti e servizi a ciclo 
di vita esteso, riciclabili o riutilizzabili.

Acqua e risorse naturali Promozione di un uso più efficiente delle risorse idriche attra-
verso la manutenzione delle reti idriche per ridurre le perdite e 
l'installazione di sistemi di risparmio idrico nei bagni pubblici.

Fonte: elaborazione Randstad Research su dati Italia Domani
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tabella 2.
Governance sostenibile. Sintesi degli interventi per la sostenibilità nella PA italiana previsti dal 
PNRR.

Interventi chiave Descrizione

Trasparenza e reporting Introduzione di sistemi di rendicontazione non finanziaria e di 
reporting di sostenibilità per misurare e comunicare gli impatti 
ambientali e sociali delle attività della PA. Questo aumenta la 
trasparenza e la fiducia dei cittadini.

Pianificazione strategica Integrazione degli Obiettivi di Sviluppo Sostenibile (SDGs) 
dell'Agenda 2030 nelle strategie di sviluppo a livello nazionale 
e locale. Ogni decisione politica e amministrativa deve esse-
re valutata anche in base al suo impatto sulla sostenibilità a 
lungo termine.

Fonte: elaborazione Randstad Research su dati Italia Domani

Governance sostenibile

La tabella 2 presenta le indicazioni PNRR a livel-
lo di Governance. L’integrazione degli obiettivi 
dell’Agenda 2030 nelle strategie nazionali e 
locali continua a ribadire un segnale fonda-
mentale in termini di sostenibilità riguardante 
la Pubblica Amministrazione. A questo propo-
sito occorre ricordare due principali fattori che 
riguardano tendenze globali e nazionali:
•	 i cambiamenti climatici e la loro relazio-

ne con le migrazioni. Soltanto in Italia, 
dal 2023 gli eventi climatici estremi sono 
aumentati del 135%17. A livello globale più 
della metà dei migranti proviene dai paesi 
più vulnerabili ai cambiamenti climatici;

•	 la povertà crescente, sia per le fasce di 
popolazione in povertà assoluta sia per 
quelle a rischio di povertà o esclusione 
sociale. Dal 2005 al 2025 siamo passati dal 
3,5% al 10% della popolazione in situazione 

di povertà assoluta18. Dentro questa fascia 
di popolazione troviamo oltre 1,3 milioni 
di bambini, bambine e adolescenti (dato 
202419) in situazioni di povertà sia econo-
mica sia educativa, ossia l’impossibilità di 
apprendere e sviluppare liberamente capa-
cità, talenti e aspirazioni.

Per fare un esempio, la salute ha ampiamen-
te dimostrato la sua natura di bene comune. 
Prospetticamente dunque, una cura diffusa, 
territorializzata, con un welfare attento che 
risponda ai reali bisogni locali e differenti e 
che includa l’elemento comunitario potrebbe 
rappresentare un elemento strategico e di 
resilienza sul lungo termine per affrontare le 
sfide future.

17 Caritas Italiana. (2025). La povertà in italia. Report statistico nazionale 2025.

18 Ibidem.

19 Save The Children. (2024). Domani (Im)possibili. Indagine nazionale su povertà minorile e aspirazioni.
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Sostenibilità sociale e cambiamenti 
demografici

Il declino demografico del paese impatta sulla 
PA con un doppio effetto: dal lato dell’offerta 
assistiamo ad una combinazione di una base 
lavorativa e fiscale in diminuzione, mentre, dal 
lato della domanda, fenomeni come l’invec-
chiamento della popolazione corrispondono 
ad un aumento della richiesta di servizi di 
welfare multidimensionali. Le stime effettuate 
dalla Commissione Europea20 confermano la 
gravità di questa tendenza. Entro il 2050, si 
prevede che la spesa sanitaria totale in Italia 
aumenterà di oltre un punto percentuale di PIL. 
La sfida principale riguarda la domanda poten-
ziale di assistenza (che include anche i servizi 
per la non-autosufficienza e l’impatto delle 
nuove tecnologie): nel medesimo documento, 
il fabbisogno complessivo previsto di servizi 
sanitari e sociali pubblici viene stimato in una 
forchetta compresa tra il 9,3% e l’’11,4% del PIL.

Analogamente, all’interno della PA assistia-
mo all’invecchiamento della forza lavoro che, 
unitamente al blocco del turnover e alle assun-
zioni a singhiozzo degli ultimi anni, ha creato 
un significativo divario generazionale interno, 
con un’elevata quota di dipendenti prossimi 
alla pensione. La sfida formativa per gli anni 
a venire non è soltanto quella più nota ossia 
la necessità di formare competenze elevate 
e adeguate tanto per i neoassunti quanto per 
i dipendenti, ma anche quella di pianificare 
adeguatamente i ricambi generazionali per 
scongiurare che la grande mole di pensiona-
menti porti via con sé un grande bagaglio di 
know-how. 

Come abbiamo visto in precedenza, alcune 
delle riforme in atto hanno l’obiettivo di mitiga-
re gli effetti negativi legati alle modifiche della 
composizione del personale della PA. In parti-
colare, il “Decreto PA21” prevede, in sintesi:
•	 semplificazione dei concorsi non dirigen-

ziali, che possono prevedere una sola pro-
va scritta valida fino al 31 dicembre 2026;

•	 sospensione della normativa che limitava 
le assunzioni di candidati idonei al 20% dei 
posti messi a concorso e introduzione delle 
graduatorie;

•	 limitatamente ai bandi per assunzioni a 
tempo determinato, valorizzazione dell’e-
sperienza professionale maturata con con-
tratti a tempo determinato o collaborazioni 
per almeno 36 mesi;

•	 concessione, alle amministrazioni locali, 
della destinazione di una parte delle assun-
zioni a giovani con contratti di apprendi-
stato, inclusi diplomati da ITS Academy e 
studenti under 24;

•	 semplificazione delle procedure per il 
trasferimento dei dipendenti tra diverse 
amministrazioni;

•	 tranne casi specifici, assenza di limiti di età 
per la partecipazione ai concorsi.

Nella tabella 3 possiamo vedere le iniziative 
contenute all’interno del PNRR per far fronte a 
fattori riconducibili al tema della sostenibilità 
sociale. 

20 Commissione Europea. (2024). Ageing Report. Scenario assumptions Italy - Country Fiche.

21 Decreto-Legge 22 aprile 2023, n. 44 (il primo “Decreto PA”), convertito nella Legge 21 giugno 2023, n. 74.
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tabella 3.
Sostenibilità sociale. Sintesi degli interventi per la sostenibilità nella PA italiana previsti dal PNRR.

Interventi chiave Descrizione

Inclusione e accessibilità dei 
Servizi

Riduzione del divario digitale per garantire a tutti i cittadini, 
specialmente nelle aree rurali o svantaggiate, un accesso 
equo ai servizi online. Sviluppo di servizi pubblici digitali inclu-
sivi e user-friendly.

Benessere organizzativo e 
parità di genere

Adozione di Piani Integrati di Attività e Organizzazione (PIAO) 
che includano obiettivi di benessere psicofisico per i dipen-
denti e politiche per la parità di genere. Promozione di un 
ambiente di lavoro inclusivo, con flessibilità oraria e smart 
working.

Formazione e sviluppo delle 
competenze

Programmi di formazione specifici per i dipendenti pubblici 
sui temi della sostenibilità (ambientale, sociale ed economica). 
L'obiettivo è creare una cultura interna che integri la sostenibi-
lità in tutte le attività e decisioni.

Promozione della Coesione 
Sociale

Investimenti nella riqualificazione di spazi pubblici (es. parchi, 
piazze, centri culturali) per favorire l'aggregazione e il senso 
di comunità. Realizzazione di progetti di rigenerazione urbana 
che includano la partecipazione attiva dei cittadini.

Fonte: elaborazione Randstad Research su dati Italia Domani

Come è possibile vedere, l’attenzione alla so-
stenibilità sociale dal punto di vista della Pub-
blica Amministrazione trascura alcune temati-
che già oggi cruciali e fortemente dibattute e 
che prospetticamente, in assenza di iniziative 
sostanziali, sono destinate a peggiorare. Il 
riferimento è, nello specifico, all’attenzione ai 
temi abitativi e della salute mentale. La stampa 
parla da tempo di “emergenza abitativa” con 
affitti che, in particolare nelle grandi città, risul-
tano del tutto proibitivi, in special modo per le 
categorie svantaggiate, tra cui gli studenti. Al 
contempo i nostri centri urbani sono costellati 
di edifici, anche pubblici, abbandonati o sfitti. 
Cresce inoltre in maniera costante il numero 
di persone anziane che vive da sola: Istat ne 

stima il 40% del totale nel prossimo venten-
nio22. Per ottenere un impatto significativo e 
strategico reale sul benessere della popolazio-
ne la PA potrebbe operare in modo attivo in tal 
senso agevolando e favorendo forme ibride 
come cohousing, social housing e housing 
intergenerazionale rispetto ai quali la scarsa 
attenzione è denotata dall’assenza totale di 
normativa nel nostro paese. Considerata la 
generale tendenza demografica e la diffusione 
di condizioni come invecchiamento passivo, 
isolamento sociale, dipendenza assistenziale 
questo modello di intervento offrirebbe solu-
zioni sostenibili dal punto di vista e economico 
e sociale.

22 Per un approfondimento sul tema rimandiamo al nostro rapporto: Randstad Research. (2024).  Il lavoro del futuro nella città del futuro. Per la percentuale: Istat. (2025). Rapporto annuale.
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Ulteriori trend

Ai grandi trend che abbiamo appena visto, e al 
trend della digitalizzazione, che affronteremo 
nel paragrafo successivo, si affiancano poi una 
serie di ulteriori tendenze i cui effetti meritano 
le considerazioni che abbiamo disseminato nel 
presente rapporto e che vale la pena di accen-
nare brevemente.

Trasformazione del mondo del lavoro e del 
capitale umano

I modelli lavorativi stanno evolvendo, così 
come le aspettative dei dipendenti23. La PA 
italiana, al pari di molti altri settori economici, 
si trova di fronte alla grande sfida dell’attrat-
tività, in particolare rispetto ai giovani talenti, 
in un contesto in cui fenomeni come le grandi 
dimissioni o il quiet quitting sono divenuti or-
mai noti. Tra i principali interessi dei lavoratori, 
in particolare dei più giovani, si trovano oggi la 
flessibilità organizzativa, le opportunità di cre-
scita, l’equilibrio tra vita professionale e privata 
e l’allineamento dei valori aziendali con i pro-
pri. La PA non è immune a tali cambiamenti e, 
analogamente ai diversi settori, deve anch’essa 
investire nel rinnovamento delle proprie poli-
tiche di gestione del personale, facendo leva 
sul benessere organizzativo e sulla formazione 
continua. 

Redistribuzione della popolazione e qualità 
della vita

Il rapporto tra scelte abitative e modelli lavo-
rativi sta attraversando una fase di profonda 

riconfigurazione che vede la Pubblica Am-
ministrazione come attore protagonista24. 
L’evoluzione dei servizi pubblici verso forme 
di erogazione ibrida e l’apertura di spazi isti-
tuzionali a funzioni sociali diverse, come la 
trasformazione di poli culturali in aree di aggre-
gazione e studio, rispondono alla necessità di 
assecondare i nuovi ritmi della cittadinanza. La 
capacità dell’amministrazione di capillarizzarsi 
sul territorio, rendendo accessibili i propri uffici 
anche nelle aree geograficamente più isolate, 
permette di sostenere una distribuzione demo-
grafica più equilibrata, migliorando il benes-
sere percepito e garantendo la continuità dei 
diritti civili indipendentemente dalla localizza-
zione fisica dell’utente.

Osservazioni conclusive

Le ambiziose direttive messe in campo tro-
vano, all’atto pratico, alcuni ostacoli. Piccole 
e medie imprese ed enti locali, ad esempio, 
sono spesso carenti delle competenze tecni-
che specifiche necessarie all’applicazione dei 
complessi criteri CAM e GPP. Anche per questi 
aspetti, così come avviene per la transizione 
digitale, a causa della carenza di risorse, i ruoli 
strategici di coloro che dovrebbero monitorare 
e garantire la sostenibilità sono spesso delegati 
a figure che ricoprono altri incarichi, minando 
così la garanzia tanto di continuità quanto di 
creazione di un know how strutturato e duratu-
ro nel tempo in materie così strategiche per il 
futuro.

23 Randstad. (2025). Randstad Employer Brand Research.

24 Randstad Research. (2024). Il lavoro del futuro nella città del futuro.
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La digitalizzazione offre sicuramente una pro-
spettiva per mitigare gli effetti dei cambiamen-
ti in corso nella PA italiana. Ciò a patto che, 
come hanno iniziato a definire le prime norma-
tive emesse, si garantisca l’attinenza ad alcuni 
specifici principi quali etica, responsabilità, 
riduzione di diseguaglianze e discriminazioni, 
rilevanza dei dati, cooperazione, approccio 
multidisciplinare e formazione. 

Nel dettaglio delle opportunità, IA, cloud 
computing e blockchain possono contribuire 
ad automatizzare i processi ripetitivi e alleg-
gerire il carico burocratico, riducendo i tempi 
d’attesa per i cittadini e liberando personale da 
dedicare a compiti a maggior valore aggiunto. 
Analogamente, la creazione di piattaforme 
interoperabili tra le diverse amministrazioni 
può facilitare lo scambio dei dati migliorando 
la qualità dei servizi. Chiaramente tali cambia-
menti richiedono sforzi tanto in investimenti 
quanto in formazione per garantire la tutela 
della privacy dei cittadini e la corretta gestione 
dei loro dati sensibili, in particolare in un con-
testo geopolitico incerto come quello attuale, 
in cui la forte dipendenza dall’estero in tema di 
servizi digitali costituisce una tema di priorita-
ria importanza.

Ad oggi sono stati raggiunti i primi obiettivi 
PNRR di migrazione al cloud25 e l’interazione 
con cittadini e imprese è supportata dalle 
piattaforme abilitanti consolidate, quali SPID, 

CIE, IO, PagoPA e ANPR. Nonostante i massicci 
investimenti la transizione digitale è tuttavia 
ostacolata dalla carente digitalizzazione dei 
processi interni26. Molte procedure complesse, 
che coinvolgono più uffici o amministrazioni, 
non sono ottimizzate. La semplificazione am-
ministrativa dipende, dunque, non solo dalla 
facilitazione del front-office (interazione con 
l’utente), ma soprattutto dalla riorganizzazione 
del back-office e dei processi istruttori, spesso 
possibili anche a normativa vigente, adottando 
modelli organizzativi e tecnologici più efficien-
ti.

DESI, Italia agli ultimi posti della classifica

DESI, Digital Economy and Society Index, è 
l’indice della Commissione Europea che misu-
ra annualmente i progressi degli Stati membri 
nella digitalizzazione dell’economia e della so-
cietà, valutando connettività, capitale umano, 
uso di tecnologie e servizi pubblici digitali.
Gli indicatori DESI presentano una sezione 
dedicata agli utenti dell’e-Government. Nella 
tabella 4 troviamo il posizionamento dell’Italia. 
Come vediamo, per 4 indicatori su 8 l’Italia ha 
perso posizioni nell’ultimo anno, per un indi-
catore è rimasta stabile mentre ci sono stati 
miglioramenti per i 3 indicatori restanti. Chiara-
mente, la struttura amministrativa, la quota di 
popolazione e la numerosità dei comuni italiani 
giocano il loro peso nel posizionamento del 
nostro Paese.

25 Dipartimento per la trasformazione digitale. (2024, 10 ottobre). PNRR: raggiunti i primi obiettivi europei con oltre quattromila PA in cloud.

26 Forum PA. (2024). Annual Report.

3.3 focus su digitalizzazione e ia.

https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi
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tabella 4.
indicatori DESI per la sezione e-Government, confronto Italia e media UE.

indicatore definizione UE Italia Posizione 
Italia sui 
28 Paesi

utenti (tutti gli 
individui tra i 16 
e i 74 anni)

Persone che hanno utilizzato Internet negli ultimi 12 
mesi per interagire con le autorità pubbliche su siti 
web o applicazioni mobili.

74,71% 61,30% 26° (calo)

servizi  
pubblici digitali 
per i cittadini 
(da 0 a 100)

quota di procedure amministrative che possono 
essere completate completamente online per eventi 
importanti della vita: 1. Famiglia, 2. Carriera,  
3. Studio, 4. Salute, 5. Trasporti, 6. Trasloco, 7. Avvio 
di una procedura per controversie di modesta entità.

82.32 83.57 12° (mi-
gliora-
mento)

servizi  
pubblici digitali 
per le imprese 
(da 0 a 100)

quota di procedure amministrative che possono 
essere completate completamente online per eventi 
importanti della vita. Per le imprese sono considerati 
2 eventi della vita: 1. Avvio di un'attività, 2. Operazioni 
aziendali ordinarie.

86.23 80.93 21° (mi-
gliora-
mento)

form  
precompilati 
(da 0 a 100)

quota di passaggi amministrativi che presentano 
all'utente dati precompilati, già noti alle pubbliche 
amministrazioni, in moduli online. 

70.98 55.68 23° (mi-
gliora-
mento)

trasparenza 
nell’erogazione 
dei servizi (da 
0 a 100)

trasparenza nell'erogazione dei servizi, nella  
progettazione e nei dati personali, misurata in base 
alla misura in cui i processi dei servizi sono  
trasparenti, i servizi sono progettati con il  
coinvolgimento degli utenti e gli utenti possono  
gestire i propri dati personali.

69.46 52.80 25° (calo)

supporto  
all’utente (da 0 
a 100)

la misura in cui il supporto online, le funzionalità di 
aiuto e i meccanismi di feedback sono disponibili sia 
per gli utenti nazionali che per quelli transfrontalieri.

85.75 77.78 24° (sta-
bile)

compatibilità 
mobile (da 1 a 
100)

quota di servizi forniti tramite un'interfaccia  
mobile-friendly, ovvero un'interfaccia che si adatta al 
dispositivo mobile. L'indicatore è un punteggio  
singolo che descrive la quota di servizi che si  
adattano agli schermi di smartphone e tablet.

96.13 81.46 28° (calo)

accesso alle 
cartelle  
cliniche  
elettroniche 
(da 1 a 100)

disponibilità di servizi di accesso online per i  
cittadini ai dati delle proprie cartelle cliniche  
elettroniche (tramite un portale per i pazienti o 
un'app mobile per i pazienti), con misure aggiuntive 
in atto che consentono a determinate categorie di 
persone (ad esempio tutori di minori, persone con 
disabilità, anziani) di accedere ai propri dati più la 
percentuale di individui che hanno la possibilità di  
ottenere o utilizzare il proprio set minimo di dati 
sanitari attualmente archiviati nei sistemi di cartelle 
cliniche elettroniche (EHR) pubblici e privati.

82.70 84.11 18° (calo)

Fonte: elaborazione Randstad Research su dati Italia Domani
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L’AI Act prova a gettare le fondamenta per il 
futuro

Il Regolamento (UE) 2024/1689, noto come 
“AI Act” è la legge UE che regola lo sviluppo 
e l’uso dell’Intelligenza Artificiale in base al 
livello di rischio (inaccettabile, alto, limitato e 
minimo), per garantire sicurezza, etica e tutela 
dei diritti fondamentali. È entrato il vigore il 1° 
agosto 2024 e rappresenta una pietra miliare 
per la legiferazione sovranazionale in materia 
di intelligenza artificiale. L’obiettivo del docu-
mento è quello di promuovere un utilizzo dello 
strumento che sia affidabile e antropocentrico 
e che garantisca la protezione e la sicurezza 
dei cittadini, della loro salute e dei loro diritti. 
Sotto questo pesante cappello sono presenti 
anche sostanziali indicazioni per la PA riguardo 
all’utilizzo dell’IA sia come fornitore che come 
utilizzatore. Le indicazioni si concentrano sugli 
ambiti considerati “ad alto rischio” ossia tutti i 
casi in cui la Pubblica Amministrazione tratta 
dati riguardanti la salute, dati di tipo politico 
(es. asilo o migrazioni), la giustizia, le infrastrut-
ture critiche e così via. Per questi casi vengono 
stabilite in maniera obbligatoria delle procedu-
re di maggiore tutela, come, ad esempio:
•	 valutazione d’Impatto sui Diritti Fondamen-

tali (FRIA);
•	 registrazione nella banca dati UE;
•	 affidamento dei compiti a persone fisiche 

con competenza, formazione e autorità 
necessarie e un adeguato livello di alfabe-
tizzazione in materia di IA;

•	 conservazione e tracciamento per almeno 
6 mesi;

•	 dati di input pertinenti e sufficientemen-
te rappresentativi in relazione alla finalità 
prevista.

Oltre agli obblighi, l’IA Act stabilisce anche una 
serie di pratiche vietate quali:
•	 identificazione biometrica remota in tempo 

reale in spazi pubblici;

•	 autorizzazione all’uso dell’IA in tempo reale 
per l’uso dell’IA in ambito giudiziario o am-
ministrativo;

•	 utilizzo di sistemi di classificazione delle 
persone (social scoring);

•	 categorizzazione biometrica;
•	 identificazione biometrica remota a poste-

riori.

Come si può notare se da un lato è visibile 
l’intento della tutela personale e l’IA Act pone 
l’Europa in una posizione pioneristica in merito 
alla legiferazione sul tema, d’altro lato l’IA Act 
presenta anche alcuni aspetti da monitorare 
con sguardo critico. Molte delle indicazioni 
fornite infatti lasciano spazio ad eccezioni 
(come gravi reati o urgenza) o presentano 
indicazioni blande (come il livello di alfabetiz-
zazione “adeguato”) che rendono poco chiare 
le strategie di implementazione di tali strumen-
ti e, al contempo, lasciano una porta aperta a 
future iniziative o strategie arbitrarie. Va ricor-
dato inoltre che la lunga stesura del documen-
to è precedente al recentissimo boom delle IA 
generative e non ha dunque avuto particolare 
spazio per considerare le implicazioni sociali 
di tali strumenti alle cui conseguenze stiamo 
iniziando ad assistere oggi27. 

Il 10 ottobre 2025 è entrata in vigore la legge28, 
attuativa dell’AI Act29, che disciplina l’utiliz-
zo dell’IA nella gestione amministrativa con 
l’obiettivo di incrementare l’efficienza, ridurre 
i tempi e aumentare la qualità e la quantità di 
tali strumenti. Un esempio concreto della mes-
sa a terra di tale obiettivo è il concetto delle 
piattaforme “once-only”, una sola volta, princi-
pio secondo il quale il cittadino potrà inserire, 
appunto, una sola volta le informazioni che 
lo riguardano e queste saranno poi condivise 
tra le diverse banche dati, senza necessità di 
dover riportare dati o duplicare documenti ad 
ogni nuova procedura.

27 Raine, L. (2025, agosto 28). Ragazzo suicida, con l’aiuto di ChatGPT. La causa contro OpenAI; Lima Cunha, M. (2023, 4 aprile). Homem belga suicida-se após conversas com chat de 

inteligência artificial que se tornou seu “confidente”.

28 Legge 23 settembre 2025, n. 132 Disposizioni e deleghe al Governo in materia di intelligenza artificiale. (25G00143) (GU Serie Generale n.223 del 25-09-2025).

29 Regolamento (UE) 2024/1689 del Parlamento europeo e del Consiglio, del 13 marzo 2024. (2024). Gazzetta Ufficiale dell’Unione europea, L 1689.

https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A32024R1689
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Piano triennale per l’informatica nella Pubblica 
Amministrazione, progetti pilota di adozione 
dell’IA nella PA

Il piano triennale per l’informatica nella Pub-
blica Amministrazione30 è lo strumento che 
promuove la trasformazione digitale delinean-
do strategie e indicazioni operative per la PA 
italiana. La sua stesura è prevista e disciplinata 
dal Codice dell’Amministrazione Digitale31 e 
curata da AgiD (Agenzia per l’ITalia Digitale) 
in collaborazione con il Dipartimento per la 
Trasformazione Digitale (DTD). È destinato a 
tutte le PA italiane, da quelle centrali a quelle 
locali, le quali sono tenute a conformarsi alle 
sue indicazioni.
La versione 2024-2026 del Piano, in partico-
lare il suo aggiornamento 2025, ha introdotto 
approfondimenti che riguardano, per la prima 
volta, l’intelligenza artificiale, la governance e 
l’utilizzo dei dati.

Rispetto all’IA, il piano stabilisce 10 principi 
guida fortemente allineati con le direttive e gli 
obiettivi dell’AI Act, concentrandosi quindi sul 
ruolo della PA nella tutela della privacy, nella 
garanzia di trasparenza, e nella creazione ed 
utilizzo di dati di alta qualità. I principi si appli-
cano sia alle strategie agite direttamente dalle 
singole amministrazioni sia nella scelta delle 
eventuali soluzioni esterne adottate. In partico-
lare,  il Piano promuove l’istituzione, all’interno 
delle PA, di “Ambienti di Sperimentazione e 

Sviluppo di Intelligenza Artificiale” per suppor-
tare la PA nel contesto della “Strategia italiana 
per l’intelligenza artificiale 2024-202632”. Si 
tratta di ambienti, intesi come ecosistemi ope-
rativi e metodologici, pensati appositamente 
per accelerare l’apprendimento, lo sviluppo 
e l’adozione consapevole delle soluzioni di IA 
all’interno delle Pubbliche Amministrazioni 
nonché a condividere i risultati ottenuti all’in-
terno di questi ambienti a livello nazionale e 
regionale per diffondere soluzioni e buone 
pratiche, ma anche per adottare modelli di 
rete e collaborazione. La partecipazione a tali 
ambienti è destinata a tre categorie di soggetti 
che elenchiamo di seguito e che, come si nota, 
coprono, a livello concettuale, la quasi totalità 
dei soggetti coinvolti nel potenziale utilizzo 
dell’IA nella PA: 
1.	 abilitatori, soggetti che forniscono soluzio-

ni di IA abilitanti ai fini dello sviluppo di so-
luzioni più avanzate (interessa dunque, ad 
esempio, i fornitori di strumenti di Machine 
Learning, Large Language Models (LLM) e 
Small Language Models (SLM);

2.	 sperimentatori/sviluppatori, individui in 
grado di sviluppare proof of concept o 
soluzioni basate sulle tecnologie di IA abili-
tanti per soddisfare i casi d’uso di interesse 
delle pubbliche amministrazioni;

3.	 utilizzatori, tutte le PA interessate all’ado-
zione di soluzioni basate su tecnologie di 
intelligenza artificiale.

30 Agenzia per l’Italia Digitale (AGID). (2024). Piano triennale per l’informatica nella Pubblica Amministrazione: Edizione 2024–2026: Aggiornamento 2025.

31 Decreto Legislativo 7 marzo 2005, n. 82.

32 AgID. (2024). Strategia italiana per l’intelligenza artificiale 2024-2026.
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profili e competenze del 
futuro.

4.
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Il quarto capitolo analizza il pilastro fondamen-
tale della trasformazione digitale nella Pubblica 
Amministrazione: le persone. Se le infrastrut-
ture tecnologiche rappresentano l’ossatura del 
cambiamento, sono le competenze, la forma-
zione e i nuovi profili professionali a costituirne 
il cuore pulsante. In un contesto delineato dal 
PNRR e dalle sfide dell’Intelligenza Artificia-
le, qui esploriamo come la PA stia evolvendo 
da un modello burocratico a uno orientato al 
valore pubblico, investendo strategicamen-
te sul reclutamento di talenti e sul costante 
aggiornamento delle abilità dei dipendenti già 
in servizio.

4.1 Assumere, trasformare e formare

Le oltre 9.000 assunzioni previste per il prossi-
mo triennio sono il segnale di un cambiamento 
che mette al centro il capitale umano. Tuttavia, 
inserire nuove leve non basta se non si intervie-
ne sulla cultura organizzativa. La vera moder-
nizzazione della Pubblica Amministrazione pas-
sa dalla capacità di gestire la tecnologia con 
una visione etica e consapevole. Per colmare 
il divario di competenze che spesso rallenta i 
progetti del PNRR, l’Italia ha puntato su una for-
mazione strategica e capillare. Iniziative come 
“PA 110 e lode” e la piattaforma “Syllabus” sono 
strumenti per mappare e potenziare le abilità 
digitali, ecologiche e gestionali dei dipenden-
ti. Con un quinto della forza lavoro che avrà 
meno di cinque anni di anzianità entro il 2027, 
la PA si trova davanti a un’occasione irripetibile: 
trasformarsi in un polo attrattivo per talenti che 
possano guidare il cambiamento dall’interno.

4.2 Nuovi profili di competenze e profili chiave

Il cuore del cambiamento risiede nell’evolu-
zione dei profili di competenze verso un mix 
ibrido di capacità che permettano di navigare 
la complessità del digitale. Un pilastro  

in sintesi.
fondamentale è l’e-leadership: chi guida la PA 
oggi deve saper gestire il cambiamento cultu-
rale, lavorando per obiettivi in contesti agili. A 
questa si affianca una nuova sensibilità verso 
i dati e la privacy, dove la protezione delle 
informazioni non è più un adempimento, ma 
un principio di design del servizio pubblico. La 
cybersicurezza diventa una responsabilità col-
lettiva necessaria a ogni livello. Parallelamente, 
l’integrazione dell’Intelligenza Artificiale richie-
de una governance etica che mantenga sem-
pre l’uomo al centro delle decisioni. Infine, le 
competenze in comunicazione e sostenibilità 
chiudono il cerchio: da un lato per garantire 
trasparenza e contrastare la disinformazione, 
dall’altro per orientare la spesa pubblica verso 
un impatto sociale e ambientale positivo.

4.3 Profili emergenti dal Piano Triennale per 
l’Informatica

Per tradurre queste competenze in azione, 
abbiamo identificato alcune aree chiave che 
raggruppano le figure emergenti dal Piano 
Triennale per l’Informatica. Nell’ambito della 
Strategia e Governance, spicca il ruolo del 
Responsabile per la Transizione Digitale (RTD), 
vero motore del cambiamento, affiancato 
dagli Integration Team che pianificano il valore 
pubblico. Sul fronte delle Infrastrutture e dei 
Dati, figure come lo specialista ICT e l’esperto 
di Data Governance diventano essenziali per 
rendere la PA informata ed efficiente. La terza 
area, dedicata alla Sicurezza e Trasparenza, 
vede nel Responsabile della Cybersicurezza e 
negli esperti di gestione documentale i custodi 
della resilienza e della validità legale dei pro-
cessi digitali. Infine, l’area del Procurement e 
Project Management sottolinea l’importanza di 
gestire acquisti innovativi e progetti complessi: 
il RUP e i responsabili degli acquisti tecnologici 
non sono più solo esecutori, ma veri gestori 
dell’innovazione pubblica.
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Decreto PA

Il “Decreto PA”, che già abbiamo avuto modo 
di approfondire, autorizza oltre 9 mila assun-
zioni per la Pubblica Amministrazione nel 
triennio 2025/2027. Tuttavia, il solo inserimento 
di nuova forza lavoro all’interno della Pubblica 
Amministrazione non garantisce di per sé la 
buona attuazione della transizione in atto, per 
la quale, a partire dal PNRR, ad essere ricono-
sciuto come principale gap alla modernizzazio-
ne non è tanto la carenza di tecnologia quanto 
la capacità umana di gestirla, implementarla 
ed integrarla in modo etico e sostenibile.

La carenza di personale con competenze 
ibride specifiche rappresenta un ostacolo alla 
piena attuazione degli obiettivi del PNRR e può 
risolversi soltanto con un’adeguata formazione 
sia in ingresso sia per i dipendenti già in ser-
vizio. Proprio a questo fine, nel gennaio 2022 
è stato lanciato un piano strategico33 volto a 
rafforzare le competenze del personale per la 
transizione digitale ed ecologica, per il miglio-
ramento dei servizi offerti e la valorizzazione 
del merito. In particolare, ai fini formativi il 
piano prevede:
•	 il protocollo d’intesa “PA 110 e lode”, che 

offre ai dipendenti pubblici la possibilità di 
iscriversi a corsi di laurea, master e corsi di 
specializzazione presso le Università italia-
ne a condizioni agevolate (sconti o rimborsi 
sulle tasse universitarie);

•	 la piattaforma digitale “Syllabus”, per l’au-
tovalutazione e la formazione digitale dei 
dipendenti pubblici che possono accedere 
a percorsi formativi personalizzati;

•	 interventi formativi specifici mirati a svi-
luppare nei dipendenti competenze strate-
giche per affrontare la transizione digitale 

ed ecologica, facilitare la semplificazione 
amministrativa e meglio comprendere l’uso 
dei fondi europei.

Secondo le previsioni Excelsior34, nel quin-
quennio 2023-2027 oltre il 90% del fabbisogno 
professionale complessivo della PA italiana 
sarà dovuto alla componente di replace-
ment: alla fine del quinquennio, 1 lavoratore 
su 5 all’interno della PA avrà meno di 5 anni 
di esperienza. Tale circostanza rappresenta 
un’occasione eccezionale per riconfigurare la 
composizione  degli skill set tipici delle profes-
sioni della PA ed attrarre talenti con competen-
ze mirate.

La voce interna

Da una recente indagine qualitativa Formez mi-
rata ad analizzare l’attrattività della PA italiana35 
emergono indicazioni su quali saranno i gruppi 
di profili strategici per segnare il cambiamento 
della Pubblica Amministrazione negli anni a 
venire. In generale, dalla ricerca emerge la ten-
denza alla diminuzione delle professioni di tipo 
operativo, parzialmente assorbite dall’automa-
zione anche digitale, in favore di una maggiore 
qualificazione generale dei lavoratori pubblici. 
Raggruppando le aree di competenza, dal do-
cumento emergono i seguenti fabbisogni:
1.	 professionisti della transizione digitale e dei 

dati (profili STEM e IT). 		    
Le figure tecniche capaci di gestire l’inte-
grazione dei sistemi informativi e l’Intelli-
genza Artificiale emergono come gruppo 
più urgente e strategico. In particolare 
viene sottolineato il fabbisogno di figure 
che non si limitino alla digitalizzazione dei 
servizi, ma siano in grado di analizzare la 
grande mole di dati gestita dalla PA per 

4.1 assumere, trasformare e formare.

33 Presidenza del Consiglio dei Ministri, Dipartimento della Funzione Pubblica. (2022). Ri-formare la PA. Persone qualificate per qualificare il Paese: Piano strategico per la valorizzazione e lo 

sviluppo del capitale umano della Pubblica Amministrazione.

34 Unioncamere, ANPAL, Sistema Informativo Excelsior. (2023). Previsioni dei fabbisogni occupazionali e professionali in Italia a medio termine (2023-2027): Scenari per l’orientamento e la 

programmazione della formazione.

35 Formez PA & Censis. (2024). Il lavoro alle dipendenze delle pubbliche amministrazioni: L’impiego pubblico raccontato da chi ci lavora e da chi ci vorrebbe lavorare (Ricerche n. 1). Formez 
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creare scenari e supportare le decisioni. In 
questo senso viene sottolineata la neces-
sità di snellire le modalità di reclutamento 
per sopperire alla forte concorrenza eser-
citata dal privato per attrarre i profili più 
tecnici e specialistici.

2.	 Specialisti della gestione del capitale 
umano e dell’organizzazione. 		
L’evoluzione delle procedure di selezione, 
orientate oggi a valutare non solo le no-
zioni ma anche le soft skills, richiede un 
aggiornamento profondo delle funzioni HR. 
Questo gruppo comprende figure capaci 
di strutturare selezioni moderne, valutare 
le attitudini comportamentali e gestire il 
benessere organizzativo, superando l’ap-
proccio puramente burocratico. A queste 
si affiancano profili dedicati al disegno dei 
processi di lavoro e all’innovazione orga-
nizzativa, essenziali per accompagnare il 
cambiamento interno.

3.	 Profili manageriali e multidisciplinari. 	  
Si delinea il superamento della figura del 
funzionario con competenze esclusiva-
mente giuridiche o socio-politiche. Emerge 
una forte domanda di profili dotati di ele-
vate capacità gestionali, in grado di co-
ordinare progetti e persone piuttosto che 

limitarsi alla sola applicazione di norme. La 
caratteristica distintiva di questo gruppo è 
la multidisciplinarietà, ovvero la capacità di 
integrare in modo trasversale diritto, eco-
nomia, management e tecnologie.

4.	 Esperti in trasferimento di know-how e 
memoria istituzionale. 			 
Un altro fabbisogno strategico emerso 
riguarda la necessità di istituzionalizzare 
e formalizzare il passaggio di conoscenze 
tra le diverse generazioni di dipendenti. 
Questo gruppo di profili ha il compito 
di gestire l’inserimento (onboarding) dei 
nuovi assunti e garantire che le compe-
tenze tecnico-specialistiche e le capacità 
storiche dell’ente non vadano disperse con 
il pensionamento del personale senior.

5.	 Profili trasversali dotati di digital soft skills. 
Oltre alle competenze tecniche verticali, 
emerge la necessità di un gruppo di lavora-
tori dotati di competenze comportamentali 
legate al digitale. Accanto all’utilizzo di 
specifici software sono necessarie un’atti-
tudine diffusa al problem solving tecnico, 
una gestione consapevole della privacy e 
un’elevata adattabilità all’uso di nuovi stru-
menti tecnologici.

4.2 nuovi profili di competenze e profili chiave.

36 AgID (Agenzia per l’Italia Digitale). (2024). Piano triennale per l’informatica nella Pubblica Amministrazione: Edizione 2024–2026: Aggiornamento 2025. In particolare “Strumento 17 - Un 

quadro aggiornato di competenze E-Leadership per le PA”.

La metamorfosi della Pubblica Amministrazio-
ne non è un processo che può esaurirsi nell’a-
dozione di nuovi software o nella migrazione 
dei dati su piattaforme cloud. Come emerge 
chiaramente dall’analisi delle direttrici del 
PNRR e dalle recenti linee guida governative, 
il vero perno della trasformazione è il capitale 
umano. Il passaggio da una PA burocrati-
ca-procedurale a una PA digitale e orientata al 
risultato richiede un’evoluzione profonda delle 
competenze, che devono diventare ibride, 

dinamiche e fortemente orientate all’innova-
zione36.

Non si tratta più soltanto di possedere nozioni 
giuridiche o amministrative, che pur restano 
la base di legittimità dell’azione pubblica, ma 
di integrare queste conoscenze con nuove 
dimensioni di competenza. Questi nuovi set di 
abilità possono essere raggruppati in macro-a-
ree strategiche che definiscono il profilo del 
dipendente pubblico del futuro.
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E-Leadership e la gestione 
strategica del cambiamento
Al vertice di questa piramide delle competen-
ze troviamo la e-leadership37. Questa non va 
intesa semplicemente come la capacità di uti-
lizzare strumenti digitali da parte di chi ricopre 
ruoli dirigenziali, ma come una competenza 
situazionale complessa: la capacità di guidare 
l’innovazione tecnologica all’interno dei pro-
cessi amministrativi, mediando tra le potenzia-
lità della tecnica e le finalità  

istituzionali dell’ente.

Un e-leader nella PA deve saper gestire il cam-
biamento (change management), compren-
dendo che l’introduzione di una nuova tecno-
logia, come l’IA o un nuovo protocollo digitale, 
genera inevitabilmente resistenze culturali che 
vanno gestite attraverso leve specifiche (tabel-
la 1).

37 AgID (Agenzia per l’Italia Digitale). (2025). Competenze di E-Leadership per gestire la transizione digitale della PA: Un quadro aggiornato di riferimento per le amministrazioni pubbliche.

tabella 1.
competenze del gruppo “E-Leadership per la PA”.

Competenze Descrizione

visione strategica capacità di immaginare come la tecnologia possa  
semplificare la vita del cittadino e migliorare l'efficienza  
dell'ufficio, andando oltre la mera dematerializzazione del 
cartaceo

resilienza e flessibilità in un contesto normativo e tecnologico che evolve con una 
rapidità senza precedenti, il dipendente pubblico deve saper 
gestire l'incertezza e adattarsi a flussi di lavoro in costante 
mutamento

propensione al lavoro agile lo smart working e le modalità di lavoro ibrido non sono più 
misure emergenziali, ma componenti strutturali. Questo  
richiede competenze di autogestione, capacità di lavorare per 
obiettivi piuttosto che per orari, e la padronanza di strumenti 
di collaborazione e condivisione documentale in tempo reale

capacità di delega e fiducia in un ecosistema digitale, il controllo gerarchico tradizionale 
perde efficacia a favore di un coordinamento basato sulla  
trasparenza dei processi e sulla responsabilità individuale

Fonte: elaborazione Randstad Research
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Gestione dei dati e privacy
Il dato è un bene prezioso per la Pubblica 
Amministrazione, tuttavia la sua esistenza o la 
capacità di raccoglierlo non coincide neces-
sariamente con quella di governarlo. Le com-
petenze tecniche richieste oggi si spostano 

verso la data governance, per la quale il dipen-
dente pubblico deve sviluppare una sensibilità 
analitica che gli permetta di trasformare i flussi 
informativi in decisioni concrete (tabella 2).

tabella 2.
competenze del gruppo “Gestione dei dati per la PA”

Competenze Descrizione

interpretare il dato interpretare il dato

interoperabilità interoperabilità

privacy by design privacy by design

Fonte: elaborazione Randstad Research

Cultura della cybersicurezza e 
resilienza digitale
La cybersicurezza emerge oggi come una 
competenza trasversale che non riguarda più 
esclusivamente il personale tecnico o infor-
matico. Poiché la resilienza dell’intero sistema 
pubblico dipende dalla capacità dei singoli di 

fungere da primo presidio contro le minacce 
cyber, ogni dipendente deve possedere una 
solida consapevolezza dei rischi e dei proto-
colli di protezione (tabella 3).

tabella 3.
competenze del gruppo “Gestione dei dati per la PA”

Competenze Descrizione

consapevolezza del rischio capacità di identificare minacce comuni come il phishing, 
il malware e le tecniche di ingegneria sociale che mirano a 
sottrarre credenziali o dati sensibili

gestione sicura delle  
identità

adozione sistematica di buone pratiche per la protezione delle 
password e corretto utilizzo degli strumenti di autenticazione 
forte (MFA)

protezione degli asset responsabilità nella custodia dei dispositivi aziendali e corretta 
gestione dei flussi di comunicazione per prevenire  
l'esfiltrazione involontaria di dati

Fonte: elaborazione Randstad Research
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Governance etica e IA: verso un 
approccio antropocentrico
L’introduzione dell’IA nella PA, regolamentata 
dall’IA Act europeo, richiede che i funzionari 
non siano semplici spettatori ma attori consa-
pevoli del processo di automazione. L’IA non 

sostituirà il dipendente ma ne potenzierà le 
capacità, a patto di possedere le abilità ne-
cessarie per garantirne un utilizzo corretto ed 
etico (tabella 4).

tabella 4.
competenze del gruppo “Governance etica per la PA”

Competenze Descrizione

prevenzione dei bias capacità di monitorare i risultati prodotti dagli algoritmi per 
identificare distorsioni o pregiudizi che potrebbero portare a 
decisioni discriminatorie

human-in-the-loop mantenere la centralità dell'intervento umano, validando gli 
output delle macchine e assumendosi la responsabilità finale 
del provvedimento amministrativo

analisi dei rischi saper distinguere tra applicazioni a basso e alto rischio,  
adottando i necessari protocolli di vigilanza specialmente in 
ambiti sensibili

Fonte: elaborazione Randstad Research

Sostenibilità e valore pubblico
Infine, le competenze del futuro devono essere 
orientate alla sostenibilità intesa nella sua 
accezione più ampia: ambientale, sociale ed 
economica. Il dipendente pubblico diventa 

così il garante di un’amministrazione che non 
solo rispetta le regole, ma genera un impatto 
positivo sul territorio (tabella 5).

tabella 5.
competenze del gruppo “Gestione dei dati per la PA”

Competenze Descrizione

green public procurement capacità di gestire i criteri minimi ambientali negli acquisti e 
nelle gare d'appalto per favorire l'economia circolare

creazione di valore pubblico capacità di leggere il proprio lavoro come un contributo al  
benessere dei cittadini, integrando la programmazione  
operativa con gli impatti reali

Fonte: elaborazione Randstad Research



85

Profili strategici
Mentre l’evoluzione dei sistemi informativi 
richiede competenze tecniche altamente spe-
cializzate, che sono approfondite nel paragrafo 
successivo, l’analisi delle competenze emerse 
permette di delineare una serie di figure stra-
tegiche multidisciplinari. Questi profili rap-

nome Manager della transizione culturale ed 
e-Leader

descrizione La figura dirigenziale chiamata ad esercitare la propria funzione 
pubblica in un contesto essenzialmente trasformato dalla tecnolo-
gia.

perché è strategica La dirigenza deve garantire l’adozione consapevole e diffusa delle 
regole e degli strumenti tecnologici. È chiamata a supportare la rior-
ganizzazione strutturale e gestionale.

competenze chiave E-Leadership (per ruoli di responsabilità di unità organizzative e 
di progetti). Competenze digitali di base. Capacità di supportare 
l’aggiornamento di competenze per i ruoli correnti (upskilling) e  per 
ricoprirne di nuovi (reskilling). Capacità di gestione di team ibridi

nome Analista dei dati amministrativi (data-driven po-
licy maker)

descrizione Funzionario esperto in data governance che trasforma i flussi infor-
mativi in decisioni concrete

perché è strategica Fondamentale per implementare il principio once-only, la circolazio-
ne fluida del dato tra amministrazioni, e orientare la spesa pubblica 
basandosi su prove oggettive

competenze chiave Interpretazione del dato, interoperabilità e applicazione della "pri-
vacy by design" nei procedimenti

In conclusione, lo sviluppo di questi insiemi 
di competenze rappresenta la vera sfida del 
post-PNRR. Le oltre 9.000 assunzioni previste 
dal Decreto PA forniranno la linfa, ma sarà 
l’efficacia della formazione continua messa in 

campo a garantire che queste competenze si 
diffondano in modo capillare, trasformando 
la Pubblica Amministrazione in un organismo 
agile, sicuro e autenticamente digitale.  

presentano il motore umano della transizione: 
professionisti capaci di governare la comples-
sità amministrativa, etica e sociale che accom-
pagna l’innovazione tecnologica, garantendo 
che il cambiamento non sia solo procedurale, 
ma culturale e orientato al valore pubblico.
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nome Sustainability e green procurement manager

descrizione È il responsabile dell’integrazione degli obiettivi di sostenibilità 
negli appalti e nelle strategie dell'ente. Coordina l'applicazione dei 
Criteri Minimi Ambientali (CAM) e monitora l'impatto ecologico 
delle attività amministrative

perché è strategica La Missione 2 del PNRR richiede che ogni investimento pubblico sia 
sostenibile. Senza un manager dedicato, la PA rischia di perdere i 
finanziamenti o di non raggiungere i target di decarbonizzazione. 
Questa funzione contribuisce a trasformare la spesa pubblica da 
mero costo a leva per lo sviluppo sostenibile del territorio

competenze chiave Normativa sugli appalti verdi (GPP), rendicontazione non finanziaria, 
economia circolare e gestione delle risorse energetiche

nome Ethical AI Auditor

descrizione In conformità con l'IA Act, questo profilo supervisiona l'adozione 
di sistemi algoritmici nei procedimenti amministrativi. Verifica che 
l'IA non produca decisioni discriminatorie e assicura il rispetto del 
principio della centralità umana

perché è strategica Con l'automazione dei servizi, dal welfare alla riscossione, il rischio 
di bias algoritmici è elevato. Questa figura tutela la PA da ricorsi 
legali e garantisce che l'algoritmo operi nel rispetto dell'imparzialità 
e del buon andamento della Pubblica Amministrazione

competenze chiave Diritto amministrativo digitale, analisi dei bias, etica dei dati, pensie-
ro critico e monitoraggio di sistemi ad alto rischio

Fonte: elaborazione Randstad Research
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La metamorfosi digitale della Pubblica Ammi-
nistrazione riguarda anche il tema della comu-
nicazione pubblica, una funzione essenziale 
della PA a tutela della democrazia. 

In un panorama geopolitico delicato e carat-
terizzato da una costante minaccia di fake 
news e da un elevato disordine informativo, 
la capacità delle istituzioni di comunicare con 
trasparenza e chiarezza diventa un presidio di 
sicurezza e stabilità.

La specificità della comunicazione pubblica 
risiede nel suo essere a servizio del cittadino, 
distinguendosi nettamente dalla comunicazio-

La comunicazione come asset strategico della PA nel disordine 
informativo

ne politica orientata al consenso o dalla comu-
nicazione aziendale. Il suo obiettivo fondamen-
tale è garantire un’informazione super partes, 
trasparente e orientata all’interesse generale, 
fungendo da bussola per l’accesso ai servizi e 
per l’esercizio dei diritti di cittadinanza.

Il riconoscimento del Dirigente della Comuni-
cazione e di figure specialistiche come il Social 
Media Digital Manager (introdotto dalla Legge 
69/2025) è oggi cruciale38. Non si tratta di 
attività “accessorie”, ma di competenze ibride 
che devono integrare conoscenze specifiche 
anche in termini di etica, cultura, inclusione e 
competenze comunicative (tabella 6).

tabella 6.
competenze del gruppo “Comunicazione per la PA”

Competenze Descrizione

Visione critica ed etica per gestire l'introduzione dell'Intelligenza Artificiale evitando 
bias culturali o di genere e tutelando la privacy dei dati

Inclusione e accessibilità per una comunicazione che non generi nuove diseguaglianze, 
adottando linguaggi multilingue, age-friendly e multiculturali

Gestione del rischio  
reputazionale

per contrastare attivamente la disinformazione attraverso 
canali istituzionali presidiati da professionisti formati e non da 
personale non specializzato

Fonte: elaborazione Randstad Research

38 Società Scientifica Italiana di Sociologia, Cultura, Comunicazione (SSI-SCC). (2025, 10 ottobre). La formazione universitaria in Scienze della comunicazione come requisito di accesso al 

ruolo del Social Media e Digital Manager (SMDM) nelle Pubbliche Amministrazioni.

Mentre il PNRR spinge verso una digitalizzazio-
ne accelerata, il comunicatore pubblico funge 
da punto di contatto tra l’innovazione tecnolo-
gica e la cultura del cittadino. La sfida è inte-
grare le nuove piattaforme digitali con i canali 
tradizionali (come gli Uffici per le Relazioni con 
il Pubblico, URP), assicurando che nessun  

cittadino venga lasciato indietro a causa del 
digital divide e delle barriere linguistiche e 
culturali. In questa “task force” per il valore 
pubblico, la comunicazione non è più l’ultimo 
miglio del processo amministrativo, ma il cuo-
re pulsante di una PA aperta, sicura e autenti-
camente vicina alle persone.
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Indicazioni strutturate in merito alle com-
petenze e alle professioni strategiche per la 
trasformazioni della PA sono contenute nell’ag-
giornamento 2025 del Piano Triennale per l’In-
formatica 2024-2026, che abbiamo già avuto 
modo di citare per via delle indicazioni relative 

all’utilizzo dell’IA per la Pubblica Amministra-
zione. Rielaborando le indicazioni contenute 
nel piano, che pone particolare attenzione al 
tema della governance del cambiamento, pos-
siamo raggruppare alcune liste di professioni 
strategiche per gli anni a venire.

nome Responsabile per la Transizione Digitale (RTD)

descrizione È il dirigente che garantisce operativamente la trasformazione 
digitale dell'amministrazione, coordinando lo sviluppo dei servizi 
digitali e l’adozione di nuovi modelli di relazione con i cittadini.

perché è strategica È l'agente cruciale del cambiamento sia di processo che tecnolo-
gico. Deve assicurare la riorganizzazione strutturale e gestionale 
dell'ente per sfruttare le opportunità del digitale. Guida l'istituzione 
dell’ente come "ecosistema digitale amministrativo".

competenze chiave Gestione del ciclo di vita degli e-service. Cura dell'interoperabili-
tà (tecnica, organizzativa, semantica e giuridica). Pianificazione e 
gestione della migrazione al cloud. Cloud-cost-management. Defi-
nizione di schemi organizzativi chiari per il raccordo con altre figure 
dirigenziali.

nome Referente RTD-Diffuso (in contesti regionali o 
complessi)

descrizione Referenti designati all'interno di ogni dipartimento o struttura or-
ganizzativa (ad esempio, come nel modello della Regione Puglia).

perché è strategica Funge da punto di contatto rapido e diretto con il Responsabile e 
l'Ufficio per la Transizione Digitale (RTD/UTD). Facilita il trasferimen-
to delle linee di indirizzo e l'attuazione delle strategie di trasforma-
zione digitale a livello dipartimentale.

competenze chiave Competenze nell'ambito specifico della struttura ("competenze 
d'ambito"), capacità di collaborazione e coordinamento con l'UTD.

4.3 profili emergenti dal piano triennale per l’informatica.

1. Governance e strategia digitale
I registi della trasformazione, responsabili di allineare l’organizzazione ai target del PNRR. 
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nome Membro dell'Integration Team (PIAO)

descrizione Ruolo suggerito per favorire l'integrazione tra le diverse aree della 
pianificazione (performance, rischi, Valore Pubblico) all'interno del 
Piano Integrato di Attività e Organizzazione (PIAO).

perché è strategica Garantisce l'integrazione verticale e orizzontale degli obiettivi (es. 
digitalizzazione, semplificazione e reingegnerizzazione) nel PIAO, 
assicurando che le strategie siano orientate alla creazione di Valore 
Pubblico Territoriale.

competenze chiave Competenze di pianificazione strategica e gestione del rischio, ca-
pacità di partecipazione e consultazione degli stakeholder.

2. Infrastrutture, dati e tecnologie emergenti
Questi professionisti gestiscono il patrimonio informativo e l’architettura tecnologica, garantendo la 
continuità e l’innovazione dei servizi.

nome Specialista ICT (Generico, inclusivo di Cloud, 
Data, AI e Cyber Security)

descrizione Professionista con competenze specialistiche avanzate nel campo 
dell'Information and Communication Technology (ICT)

perché è strategica Necessario per affrontare le sfide legate alle tecnologie emergenti e 
ai lavori del futuro. Garantisce l'implementazione del principio cloud 
first e l'evoluzione del parco applicativo verso architetture avanzate 
(es. microservizi). Fondamentale per innalzare la sicurezza e resilien-
za cyber. La PA esprime un fabbisogno crescente per queste figure.

competenze chiave Profonde competenze specialistiche ICT. Capacità di riprogetta-
zione strutturale, adattamento delle piattaforme e sostituzioni dei 
software esistenti per sfruttare il cloud. Conoscenze in cybersicu-
rezza (modelli di governance, gestione e mitigazione del rischio 
cyber, gestione degli incidenti informatici).
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nome Specialista in Data Governance e Intelligenza 
Artificiale (IA)

descrizione Ruoli focalizzati sulla gestione del patrimonio informativo, l'apertu-
ra dei dati e l'implementazione di sistemi di IA.

perché è strategica La valorizzazione del patrimonio informativo pubblico (dati di alta 
qualità) è un obiettivo strategico per la data economy. L'IA migliora 
l'efficienza, aumenta le capacità predittive e supporta la personaliz-
zazione dei servizi.

competenze chiave Data Governance (organizzazione, sicurezza e compliance, architet-
ture dati scalabili, qualità dei dati). Gestione e applicazione dell'IA 
in modo efficace. Capacità di eseguire l'analisi del rischio associato 
all'impiego di sistemi di IA (AI Act). Conoscenza delle norme tecni-
che e standard per l'IA.

nome Responsabile della Cybersicurezza (o Ruoli di 
Sicurezza e Presidi)

descrizione Ruolo specifico incaricato di definire, formalizzare e implementa-
re la governance, i processi e le procedure relative alla sicurezza 
informatica e alla gestione del rischio

perché è strategica Essenziale per garantire la sicurezza del Paese e lo sviluppo e il 
benessere dello Stato e dei cittadini nell'era digitale. Il loro lavoro 
garantisce la resilienza delle reti e dei sistemi digitali

competenze chiave Capacità di definire modelli unitari e centralizzati di governance del-
la cybersicurezza. Competenze in cyber risk management e security 
by design. Definizione dei requisiti di sicurezza nel procurement IT 
e gestione del rischio sui fornitori (terze parti). Gestione dei presi-
di per gli eventi di sicurezza e formalizzazione delle procedure di 
risposta agli incidenti.

3. Sicurezza, consapevolezza, trasparenza
Garantiscono la resilienza dell’ente di fronte alle minacce esterne e la tenuta legale del documento 
informatico.
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nome Responsabile della gestione documentale

descrizione Figura incaricata di garantire la corretta formazione, gestione e 
conservazione dei documenti informatici. Il Coordinatore è pre-
visto qualora siano presenti più Aree Organizzative Omogenee 
(AOO)

perché è strategica Assicura che l'agire amministrativo sia conforme alle nuove Linee 
guida sulla documentazione informatica. La corretta gestione docu-
mentale è cruciale per l'efficacia, l'efficienza e la trasparenza dell'a-
zione amministrativa.

competenze chiave Conoscenza e adozione del Manuale di gestione documentale e del 
Manuale di conservazione. Competenze in ambito giuridico, ammi-
nistrativo e archivistico relative al documento informatico.

nome Responsabile della Conservazione (dei docu-
menti informatici)

descrizione Figura designata a garantire il processo di conservazione dei do-
cumenti informatici.

perché è strategica Essenziale per assicurare la validità legale nel tempo e la corretta 
archiviazione dei documenti digitali. Deve garantire il trasferimento 
dei documenti al sistema di conservazione.

competenze chiave Conoscenza approfondita del Manuale di conservazione e delle 
Linee guida sulla formazione, gestione e conservazione dei docu-
menti informatici.
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nome Responsabile Unico di Progetto (RUP)

descrizione Figura ridenominata dal nuovo Codice dei Contratti Pubblici, ope-
ra come un project manager nella gestione degli acquisti

perché è strategica Assicura l'efficace realizzazione del processo di acquisto, dalla 
programmazione all’esecuzione. La sua funzione è prioritaria per 
l'esercizio del potere discrezionale e per valutare la responsabilità 
del personale negli appalti.

competenze chiave Project management (guida e coordinamento). Capacità di gestione 
delle risorse finanziarie, strumentali ed umane.

4. Procurement innovativo e project management
Guidano la modernizzazione gestendo gli acquisti ed assicurando la corretta realizzazione di pro-
getti complessi. Promuovono l’adozione strategica di soluzioni innovative.

nome Responsabile del Procurement per l'Innovazio-
ne

descrizione Personale coinvolto nella progettazione e gestione degli appalti 
per l'acquisizione di servizi e soluzioni innovative, in particolare 
ICT e AI.

perché è strategica Deve assicurare che il procurement (l'acquisizione di risorse dal 
mercato) sia realizzato con efficacia ed efficienza. È cruciale per 
la sperimentazione di appalti di innovazione (dialogo competitivo, 
partenariato per l’innovazione, appalto pre-commerciale).

competenze chiave Competenze nella definizione di un "quadro esigenziale" appro-
fondito (progettazione acquisto ICT). Conoscenza delle procedure 
per gli acquisti di innovazione. Orientamento alle Linee guida per il 
procurement di IA.
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Il quadro delineato in questo rapporto restitui-
sce l’immagine di una Pubblica Amministrazio-
ne che, dopo oltre un decennio di contrazione 
e inerzia, ha oggi invertito la rotta, avviando 
una stagione di profonda rigenerazione. I dati 
ci dicono che l’anno 2023 ha segnato uno 
spartiacque storico, con il superamento del 
blocco del turnover ed il ritorno a un saldo 
occupazionale positivo. Non solo numeri, ma il 
segnale di uno Stato che ha ripreso a investire 
nel proprio capitale umano.

Questa rinascita è trainata da una componente 
femminile sempre più centrale e da un innal-
zamento dei titoli di studio che, unitamente ai 
massicci piani di upskilling in corso, sta trasfor-
mando gli uffici pubblici arricchendoli di nuove 
competenze. 

Due sfide significative emergono dall’analisi. 
La prima riguarda come la PA sarà in grado di 
gestire il passaggio di testimone tra coloro che 
andranno in pensione a breve e i nuovi assunti, 
per tutelare e conservare un know how costru-
ito negli anni e modellato in maniera puntuale 
sulle diverse e innumerevoli realtà. La seconda 
sfida è di tipo culturale. Abbiamo visto come 
la PA moderna stia abbattendo i confini che 
storicamente la separavano dal settore priva-
to, offrendo oggi percorsi di carriera speculari 
per complessità e opportunità. La presenza 
capillare di professioni e carriere un tempo 
ritenute estranee al settore pubblico dimostra 
che lo Stato è oggi un datore di lavoro compe-
titivo, capace di offrire non solo stabilità, ma 
soprattutto un impatto sociale che il mercato 
privato raramente può garantire. L’impressione 
è che ci sia ancora lavoro da fare rispetto alla 
comunicazione di questi aspetti. Nel corso 

conclusioni.

degli anni ci siamo ritrovati a fare le medesime 
osservazioni per i settori occupazionali più 
diversi: narrazioni vetuste e sedimentate nella 
nostra cultura in Italia fanno da barriera men-
tale nell’avvicinarsi a specifici ambiti lavorativi. 
Lo stesso di può dire della Pubblica Ammini-
strazione.

Guardando al futuro, la traiettoria di crescita 
della PA passerà inevitabilmente attraverso 
la gestione delle grandi transizioni. L’Intelli-
genza Artificiale non deve essere vista come 
una minaccia di sostituzione, ma come una 
straordinaria leva di potenziamento: automa-
tizzando i compiti ripetitivi, essa permetterà 
di umanizzare il lavoro pubblico, restituendo 
spazio al giudizio, all’intuizione e alla creatività 
dei dipendenti. Per consolidare questi risultati, 
le prospettive dei prossimi anni non potranno 
prescindere da un radicale superamento del 
racconto d’inerzia che ancora circonda il setto-
re: è necessario trasformare l’immaginario del 
“posto fisso” nell’orgoglio del “posto giusto” 
per chi desidera incidere sul futuro del Paese. 
Al tempo stesso, lo Stato deve riscoprirsi come 
un autentico laboratorio di cittadinanza, dove 
l’etica del lavoro torni a essere un modello ispi-
ratore per l’intera società, capace di valorizzare 
l’unicità di ogni professionista.

In definitiva, la Pubblica Amministrazione che 
emerge da questo rapporto non è un apparato 
statico, ma un organismo dinamico e multidi-
sciplinare. La sfida per il domani è continuare a 
valorizzare la PA, sistema nervoso di un Paese 
che guarda con fiducia alle complessità del 
ventunesimo secolo, rendendola sempre più 
visibile.
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A. Metodologia di analisi dell’oc-
cupazione in termini funzionali 
nel processo produttivo
Proponiamo un quadro analitico basato su una 
classificazione propria delle professioni in tre 
gruppi distinti in relazione alle funzioni azien-
dali di appartenenza. Vengono così identificate 
delle attività caratterizzanti (professioni speci-
fiche), attività non caratterizzanti (professioni 
trasversali) e attività di supporto (area comu-
ne) che afferiscono all’ambito amministrativo, 
contabile e finanziario che sono necessari al 
funzionamento delle organizzazioni  indipen-
dentemente dal settore di attività economica 
in cui sono attive. 

La classificazione è basata sull’Atlante del 
Lavoro costituito e aggiornato da Inapp, che 
mette in relazione le professioni e il loro posi-
zionamento nel processo produttivo. Del totale 
di 225 professioni occupate nel settore nell’an-
no 2024 secondo la Rilevazione sulle forze di 
lavoro (RFL), 174 sono mappate nell’Atlante del 
Lavoro, una percentuale del 77,3%. 

A differenza degli altri rapporti, in cui ogni set-
tore analizzato corrisponde a uno o più Settori 
Economico-Professionali (SEP) dell’Atlante, per 
la PA questo non avviene. La ragione di tale 
scelta è dovuta non solo alla mancanza di un 
SEP specifico per la PA, ma soprattutto per 
restituire un’immagine della varietà di attività 
da questa svolta. Infatti i profili della PA da noi 
analizzati sono connessi a 23 dei 24 SEP pre-
senti nell’Atlante, mostrando la grande varietà 
di profili professionali e di aree di attività  

appendici.

all’interno della PA stessa.
In mancanza di un SEP corrispondente alla PA, 
il criterio di assegnazione a profili specifici e 
trasversali è stata basato sul peso in termini di 
occupati di ciascuna professione all’interno 
della PA rispetto al peso negli altri settori sia 
sulla base di un’analisi della letteratura. Nei casi 
limite abbiamo considerato il peso in termini 
di occupati di una specifica professione negli 
ultimi 10 anni. Abbiamo così ottenuto una sud-
divisione finale di 19 professioni specifiche, 172 
professioni trasversali e 34 professioni apparte-
nenti all’area comune39.

L’analisi dei profili professionali rappresenta 
un passaggio fondamentale per comprendere 
l’organizzazione interna della Pubblica Ammi-
nistrazione e la natura delle competenze che la 
compongono. 

Per condurre questa analisi abbiamo utilizzato i 
Codici Professionali (CP) Istat, che permettono 
di ordinare le diverse attività lavorative secon-
do una gerarchia di dettaglio crescente. In 
particolare, la distinzione tra CP a 1 cifra e CP a 
4 cifre è essenziale per l’analisi: mentre i grandi 
gruppi (CP 1 digit) offrono una visione d’insie-
me delle macro-categorie professionali, come 
i dirigenti o i tecnici, le unità professionali (CP 
4 digit) scendono nel dettaglio delle singole 
mansioni specifiche, permettendo di mappare 
con precisione la realtà operativa degli uffici 
pubblici. 

39 La suddivisione in tre gruppi di professioni specifiche, trasversali ed appartenenti all’area comune per i profili professionali CP 4 digit si trova in appendice. Per i già citati casi limite è 

presente una nota che spiega l’attribuzione fatta.
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B. Investimenti PNRR che interessano la PA

Nome  
investimento

Importo 
(in mln)

Data avvio Data chiu-
sura

Obiettivo Benefici

Abilitazione e 
facilitazione 
migrazione al 
Cloud

€ 1.000 01/10/2021 30/06/2026 Migrare PA 
locale a cloud 
sicuro.

Dati PA accessibili, sicu-
rezza, sviluppo imprese.

Borse di stu-
dio per l'ac-
cesso all'uni-
versità

€ 808 01/01/2020 31/12/2026 Assicurare 
accesso equo 
all'università.

Più laureati, migliori 
condizioni, meno disu-
guaglianza.

Competen-
ze digitali di 
base

€ 195 01/06/2021 30/06/2026 Ridurre esclu-
sione digita-
le.

Supporto digitale, Servi-
zio Civile Digitale.

Competenze: 
Competenze 
e capacità 
amministra-
tiva

€ 490 01/07/2022 31/12/2025 Rafforzare 
competenze 
personale PA.

Offerta corsi, comunità 
di pratica, trasformazio-
ne PA.

Cybersicurez-
za

€ 623 01/10/2020 31/12/2024 Rafforzare 
ecosistema 
digitale na-
zionale.

Sicurezza dati PA, miti-
gazione cyber-rischi.

Dati e intero-
perabilità

€ 646 31/12/2021 31/12/2025 Garantire in-
teroperabilità 
dati PA.

Dati unici per cittadini/
aziende, Single Digital 
Gateway.

Digitalizza-
zione delle 
grandi am-
ministrazioni 
centrali

€ 611 09/01/2021 30/06/2026 Digitalizzare 
grandi am-
ministrazioni 
centrali.

Digitalizzazione giustizia, 
lavoro, difesa, interni, 
GdF.

Finanziamen-
to di progetti 
presentati da 
giovani ricer-
catori

€ 210 01/01/2020 31/12/2026 Offrire op-
portunità 
a giovani 
ricercatori in 
Italia.

Più opportunità, meno 
"fuga cervelli", più ricer-
ca.

Infrastrutture 
digitali

€ 900 01/07/2021 30/06/2026 Ospitare 
sistemi PA in 
data center 
affidabili.

Cloud PA all'avanguar-
dia, data center sicuri ed 
efficienti.
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Nome  
investimento

Importo 
(in mln)

Data avvio Data chiu-
sura

Obiettivo Benefici

Piano di mes-
sa in sicurezza 
e riqualifica-
zione dell’edi-
lizia scolastica

€ 4.399 01/01/2020 31/12/2026 Migliorare 
efficienza 
energetica 
e sicurezza 
scuole.

Edifici più sicuri, scuole 
sostenibili, meno disu-
guaglianze.

Portale unico 
del recluta-
mento

€ 21 01/07/2021 31/12/2026 Migliorare 
modalità can-
didatura PA.

Nuove assunzioni, mi-
gliori selezioni, sistema 
competenze.

Realizzazione 
di un sistema 
avanzato ed 
integrato di 
monitoraggio 
e previsione

€ 500 01/01/2021 30/06/2026 Sistema 
monitoraggio 
rischi idrolo-
gici.

Dati territoriali, preven-
zione, allarme in tempo 
reale, sicurezza.

Reti ultrave-
loci – Banda 
ultralarga e 
5G

€ 5.292 01/04/2021 30/06/2026 Connettività 
1 Gbps e co-
pertura 5G.

Internet più veloce, 5G 
nazionale, Italia più digi-
tale.

Scuola 4.0: 
scuole inno-
vative, nuove 
aule didatti-
che e labora-
tori

€ 2.100 01/02/2020 31/12/2025 Accelerare 
transizione 
digitale scuo-
le.

Migliorare apprendimen-
to, nuove conoscenze, 
offerta formativa.

Servizi digitali 
e cittadinanza 
digitale

€ 2.024 07/01/2021 30/06/2026 Sviluppare 
servizi digitali 
per cittadini.

Più imprese beneficiarie, 
maggiori investimenti, 
formazione.

Strategia di-
gitale e piat-
taforme per 
il patrimonio 
culturale

€ 500 01/06/2021 30/06/2026 Digitalizzare 
patrimonio 
culturale.

Infrastruttura digitale, 
nuovi contenuti, perso-
nale aggiornato, cultura 
più fruibile.

Task Force di-
gitalizzazione, 
monitoraggio 
e performan-
ce

€ 734 01/10/2021 30/06/2026 Assumere 
esperti per 
assistenza 
PA.

Intercomunicabilità PA, 
operatori PA orientati a 
obiettivi.

TOTALE € 21.053
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C. Match profili innovativi della PA, CP2021 ed ESCO e caratteristiche 
innovative non ancora mappate

Nome CP2021 Descrizione Codice 
ESCO

competenze non mappate in ESCO

e-Leader / Mana-
ger Transizione

1.1.2.2.1 Prefetti, vice pre-
fetti e alti dirigenti 
della carriera pre-
fettizia

1112 Visione strategica per il cittadino; Orche-
strazione del cambiamento e gestione 
delle resistenze culturali

Data Analyst / AI 
Specialist

2.1.1.3.2 Statistici e analisti 
di dati

2120.1 Applicazione del principio "Once-Only"; 
Data-driven Policy Making per orientare la 
spesa pubblica

Sustainability / 
Energy Manager

2.2.1.1.4 Ingegneri energeti-
ci e nucleari

2143.1 Integrazione dei target di decarbonizza-
zione ; Sostenibilità come leva di sviluppo 
territoriale

Project Manager 
/ RUP

2.5.1.1.1 Specialisti della ge-
stione nella Pubbli-
ca Amministrazione

1219.1 Evoluzione da esecutore a responsabile 
del valore pubblico; Gestione dell’innova-
zione pubblica

Specialista Moni-
toraggio Policy

2.5.1.1.2 Specialisti del con-
trollo nella Pubblica 
Amministrazione

2422.3 Valutazione dell'impatto sociale delle po-
licy digitali; Analisi predittiva dei bisogni 
della comunità

Change Manager 
/ HR Innov.

2.5.1.3.2 Specialisti dell'or-
ganizzazione del 
lavoro

2423.1 Supporto all'upskilling/reskilling per l'IA; 
Coordinamento basato sulla fiducia in 
ecosistemi digitali

Social Media 
Manager

2.5.1.6.0 Specialisti delle 
relazioni pubbliche, 
dell'immagine e 
professioni assimi-
late

2432.2 Contrasto alle fake news come presidio di 
democrazia; Inclusione digitale e accessi-
bilità multi-age

Legal Tech / Giu-
rista Digitale

2.5.2.1.0 Avvocati 2611.1 Approccio "Human-in-the-loop"; Moni-
toraggio etico degli algoritmi in ambiti 
amministrativi

Responsabile 
Gestione Doc.

2.5.4.5.1 Archivisti e conser-
vatori di documenti 
digitali

2621.1 Custodia della validità legale dei docu-
menti informatici nei processi PA com-
plessi

Instructional 
Designer

2.6.5.3.2 Esperti della pro-
gettazione formati-
va e curricolare

2351.1 Progettazione di percorsi di alfabetizza-
zione digitale per il personale della PA
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C. Match profili innovativi della PA, CP2021 ed ESCO e caratteristiche 
innovative non ancora mappate

Nome CP2021 Descrizione Codice 
ESCO

competenze non mappate in ESCO

Processi di digi-
talizzazione

2.7.1.1.2 Analisti di sistema 2511.1 Regia dell'ecosistema digitale; Integrazio-
ne degli obiettivi digitali nel PIAO

Cloud Architect 2.7.2.1.1 Specialisti in reti 
e comunicazioni 
informatiche

2523.3 Cloud-cost-management per la PA; Migra-
zione e interoperabilità semantica tra enti

Specialista Data 
Governance

2.7.2.1.2 Analisti e progettisti 
di basi dati

2521.1 Garanzia della qualità e dell'etica del dato 
pubblico per l'interoperabilità tra ammini-
strazioni

Cybersecurity 
Manager

2.7.2.1.4 Specialisti in sicu-
rezza informatica

2529.1 Diffusione della "cittadinanza ammini-
strativa" e igiene digitale collettiva per la 
resilienza dello Stato

Green Procure-
ment Manager

3.3.3.1.0 Approvvigionatori e 
responsabili acqui-
sti

3323.1 Definizione di quadri esigenziali per 
acquisti ICT/AI; Gestione appalti di inno-
vazione

Service Designer 3.3.3.5.0 Tecnici del marke-
ting

2431.1 Co-design dei servizi con il cittadino 
(User-centricity) per ridurre il digital divi-
de
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In questa appendice descriviamo il modello40 
costruito per analizzare gli esiti dei rapporti di 
lavoro e stimare gli effetti differenziali dovuti 
all’occupazione nel settore della PA in senso 
stretto. 

Abbiamo utilizzato un modello di regressione 
logistica multinomiale, che, come visto nel 
rapporto, ci permette di studiare la relazione 
tra alcune caratteristiche socio-economiche
dei lavoratori e delle relazioni di lavoro in cui 
sono inseriti e la probabilità che i lavoratori
hanno, al termine di un rapporto di lavoro, di 
proseguire la propria carriera con un contratto 
nello stesso settore economico, di cambiare 
settore o di uscire dalla condizione di lavoro
dipendente formale, quindi transitando in uno 
stato di disoccupazione, inattività o lavoro 
informale. 

Il modello quindi presenta una variabile dipen-
dente “destinazione” a tre modalità, riferite a 
questi tre possibili esiti: 
1 Rientro nello stesso settore. Al termine della 
relazione di lavoro, il lavoratore ottiene un 
nuovo contratto da un datore di lavoro attivo 
nello stesso settore economico del precedente 
datore di lavoro.
2 Cambio settore. Al termine della relazione di 
lavoro, il lavoratore ottiene un nuovo contratto 
da un datore di lavoro attivo in un settore eco-
nomico differente da quello del precedente 
datore di lavoro.
3 Assenza di contratto di lavoro. Al termine del-
la relazione di lavoro, il lavoratore non ha alcun 
nuovo rapporto di lavoro formale. La categoria 
include, oltre alla disoccupazione, i passaggi 
all’inattività e nel settore informale.
La modalità usata come termine di paragone è 
“Rientro nello stesso settore”. Commentiamo
i risultati relativi ai primi due esiti, in quanto di 
maggior interesse e presentati come Relative-
Risk Ratios (RRR, prima colonna del modello).

appendice modello.

Le variabili esplicative sono le seguenti:

- Cittadinanza: la cittadinanza del lavoratore. È 
composta da tre modalità:
1 (modalità di riferimento) cittadinanza italiana, 
2 cittadinanza europea, 3 cittadinanza extraeu-
ropea;

- Genere: sesso del lavoratore. È composta da 
due modalità: maschio (riferimento) e femmi-
na;

- Cause di cessazione del rapporto di lavoro: 
motivo della cessazione. È composta da quat-
tro modalità: naturale cessazione (riferimento), 
dimissioni, licenziamento e dato non disponibi-
le o categorie a bassa frequenza; 

- Titolo di studio: titolo di studio del lavoratore. 
È composta da quattro modalità: fino a licenza 
elementare (riferimento), licenza media, diplo-
ma, laurea o superiore;

- Luogo di lavoro (regione): regione di lavoro 
del lavoratore. È composta da venti modalità: 
Abruzzo (riferimento), a seguire tutte le altre 
regioni italiane (il Trentino Alto Adige è suddivi-
so in provincia di Bolzano e di Trento);

- Periodo storico: blocco temporale di attiva-
zione del contratto. È composta da quattro 
modalità: 2010-2014 (riferimento), 2015-2017, 
2018-2019 e 2020-2022;

- Macrosettore di provenienza: settore di pro-
venienza del lavoratore (12 macrosettori ita-
liani). La variabile di riferimento è il settore agri-
coltura, a seguire gli altri 11 macrosettori italiani 
(variabile CAT 12 già descritta nel rapporto);

- Mese di cessazione: mese di cessazione del 
contratto. La modalità di riferimento è il mese 
di gennaio.

40 Si veda da modello in allegato.
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