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Abstract 

Questo articolo propone una lettura critica dell’Handbook for Career Development (2024) 
dell’International Labour Organization, che presenta un framework per lo sviluppo di carriera 
destinato ai paesi a basso e medio reddito. Il testo riconosce anzitutto i reali punti di forza del 
framework: la seria considerazione dell’economia informale come contesto legittimo di sviluppo di 
carriera e il fondato riconoscimento che le scelte professionali sono influenzate dalla famiglia, dal 
genere, dalla geografia e dall’accesso al capitale. La tesi centrale è tuttavia che il framework 
commetta un errore categoriale. Esso presenta una serie di impegni etici e politici, quali la solidarietà 
e l’aiuto reciproco, la coscienza critica, la messa in discussione delle strutture di genere ed etniche e 
la tutela dell’ambiente, come competenze di gestione della carriera dotate dello stesso statuto 
epistemico delle capacità strumentali direttamente pertinenti alla carriera, quali capacità di svolgere 
una ricerca efficace di lavoro. Tracciando un parallelismo strutturale con i più antichi manuali di 
condotta e di istruzione morale, l’articolo sostiene che questa operazione costruisce il ritratto del 
cittadino ideale anziché un inventario di competenze pertinenti alla carriera e che l’inclusione di tali 
atteggiamenti nella definizione di competenza di carriera li sottragga al dibattito, presentando un 
programma etico-politico come un contenuto neutrale e fondato su evidenze. L’articolo propone 
un’architettura più circoscritta, articolata in tre parti - capacità di gestione della carriera, 
alfabetizzazione contestuale e risorse personali e relazionali - sostenendo che gli impegni etico-civici 
e la trasformazione strutturale appartengono alla politica e all’educazione civica, non 
all’orientamento professionale. 

Parole chiave: orientamento professionale; framework di sviluppo di carriera; ILO; paesi a basso e 
medio reddito; competenze di gestione della carriera; coscienza critica; giustizia sociale; errore 
categoriale 

Nota dell’autore: Questo contributo esamina l’Handbook for Career Development: Introduction to 

the ILO Framework for Career Development in Low- and Middle-Income Countries (2024) 
dell’ILO, scritto da Tristram Hooley, Hannah Blake e Pedro Moreno da Fonseca. 

1. Che cosa sostiene il manuale 

Il manuale ILO, facilmente reperibile su internet, propone un framework di Career Development 
(CD) destinato a orientare le politiche e le pratiche di orientamento professionale nei paesi a basso e 
medio reddito (LMIC). Esso si basa sul precedente manuale dell’ILO Career Guidance: A Resource 

Handbook for Low- and Middle-Income Countries (Hansen, 2006), passando dalle indicazioni 
generali sullo sviluppo dei sistemi di orientamento a una descrizione più dettagliata di ciò che le 
persone dovrebbero apprendere per sviluppare e gestire la propria carriera. 



Il framework si basa su tre componenti: sedici «capacità» organizzate in quattro «aree di 
apprendimento»; un «modello di apprendimento» che descrive lo svolgimento dell’apprendimento 
di carriera - una spirale ciclica di consapevolezza, motivazione, ricerca di informazioni, 
esplorazione, riflessione, teorizzazione, pianificazione e "careering" -; e un insieme di «contesti di 
apprendimento» - scuole, istruzione e formazione tecnica e professionale, programmi per i giovani e 
l’occupazione, economia informale ed economia formale - nei quali tale apprendimento ha luogo. 

Le quattro aree di apprendimento sono: 

1. Contesto e cultura, comprendente capacità quali vivere in determinati spazi e luoghi, essere 
parte di una famiglia, essere parte di una comunità e riconoscere e rispettare la cultura. 

2. Strutture e opportunità, comprendente la conoscenza delle regole del "career game", la 
partecipazione all’apprendimento formale e informale, la comprensione delle possibilità di 
lavoro dignitoso e di imprenditorialità e la gestione delle aspettative e delle disuguaglianze 
di genere. 

3. Potere e strategia, comprendente l’esercizio dell’agency e della mobilità, la resilienza e la 
flessibilità, la costruzione di relazioni e reti e l’azione imprenditoriale. 

4. Capacità e riflessione, comprendente il riconoscimento del proprio diritto a una carriera, la 
costruzione del concetto di sé, la riflessione sulla propria posizione nella società e la 
richiesta di aiuto. 

Ogni capacità viene ulteriormente specificata mediante un insieme di "key skills" - per esempio 
"critical consciousness", "solidarity and mutual aid", "challenging structures" e "cultural awareness" 
- e, nel capitolo 8, attraverso risultati di apprendimento dettagliati formulati in prima persona - "I 
recognise how gender structures the labour market and am able to challenge this where necessary" 
(Handbook, p. 42) - nei cinque contesti di apprendimento. 

Il documento fonda esplicitamente lo sviluppo di carriera su un’etica della "shared responsibility": 
la carriera è "something that we do together, in families and communities as well as with support 
from employers, trade unions and community organisations and the state", mentre allo Stato viene 
attribuito "an active role in advancing social justice by promoting equal career opportunities" 
(Handbook, p. 10). L’economia informale, nella quale molti lavoratori - e in alcuni paesi la maggior 
parte - costruiscono i propri mezzi di sostentamento, viene trattata come un contesto legittimo e 
permanente di sviluppo di carriera, non semplicemente come una tappa intermedia verso 
l’occupazione formale. 

2. Ciò che nel manuale è realmente valido 

Prima di passare alla critica, è opportuno riconoscere con equità i reali contributi del documento. 
Due aspetti lo distinguono favorevolmente dai precedenti framework di gestione della carriera 
elaborati nei paesi ad alto reddito, che esso dichiara esplicitamente di non voler importare 
integralmente. 

In primo luogo, prende sul serio il fatto che, per molte persone nei LMIC, le carriere si sviluppino 
in misura sostanziale o interamente nell’economia informale, attraverso imprese familiari, accordi 
assimilabili all’apprendistato e attività lavorative radicate nella comunità, anziché mediante una 
progressione lineare all’interno di organizzazioni formali. Un framework importato acriticamente 
dal mondo OCSE, costruito attorno a scrittura CV, colloqui di lavoro e percorsi gerarchici interni 
alle organizzazioni, non descriverebbe la realtà vissuta da molti lavoratori nel mondo. L’insistenza 
del manuale su questo punto è empiricamente fondata. 



Nel modo in cui il manuale tratta l’informalità è presente, tuttavia, un’omissione importante. 
Sebbene l’economia informale venga presentata come uno dei cinque principali contesti di 
apprendimento di carriera, il manuale non fornisce mai una definizione chiara di ciò che debba 
essere considerato lavoro dipendente informale, lavoro autonomo informale o impresa informale. 
Descrive l’economia informale come un importante contesto di lavoro, apprendimento e sviluppo di 
carriera, ma non chiarisce i rapporti e i confini tra attività economiche informali, non registrate, 
irregolari e illegali. Una definizione più esplicita compare soltanto nel background paper, che 
caratterizza l’informalità come lavoro dipendente e autonomo svolto in presenza di una capacità 
statale limitata o nulla di esercitare un’effettiva regolazione (Hooley, Blake, Moreno da Fonseca, & 
Ribeiro, 2024, p. 12). Per un manuale pratico destinato a professionisti e non specialisti, lasciare 
indefinita una categoria tanto centrale ed eterogenea costituisce una rilevante debolezza concettuale. 

In secondo luogo, il riconoscimento che le scelte di carriera sono condizionate dagli obblighi 
familiari, dalle norme di genere, dalla geografia e dall’accesso al capitale non costituisce 
un’aggiunta ideologica, ma un risultato consolidato nella sociologia del lavoro e in decenni di 
ricerca sull’orientamento professionale - la teoria dell’habitus e del capitale culturale di Bourdieu, il 
framework della psychology of working di Blustein e, più in generale, le teorie costruttiviste della 
carriera convergono in questa direzione. Riconoscere i vincoli strutturali non è, di per sé, una scelta 
politica: è semplicemente corretto. 

La critica che segue non riguarda questi due aspetti, ma ciò che il manuale ne fa. 

3. Il problema centrale: un errore categoriale presentato come 

framework di competenze 

Il manuale presenta tutte le sedici capacità, e tutte le "key skills" che le compongono, sotto un’unica 
intestazione indifferenziata: ciò che una persona deve apprendere "to have the best chance of 
building a fulfilling, productive and successful career" (Handbook, p. 14). Questa impostazione 
sostiene implicitamente che ogni elemento dell’elenco possieda lo stesso statuto epistemico, vale a 
dire che sia strumentalmente utile agli esiti di carriera dell’individuo. Tale affermazione non regge a 
un esame critico. 

Il background paper mostra che il framework è stato costruito a partire da un insieme 
deliberatamente ampio di input. Gli autori distinguono le competenze di gestione della carriera, le 
competenze per l’occupabilità e competenze più generali che sostengono la partecipazione alla vita 
sociale ed economica, osservando al tempo stesso che i confini tra queste categorie sono porosi e 
che tutte e tre hanno contribuito alla sintesi del framework (Hooley, Blake, Moreno da Fonseca, & 
Ribeiro, 2024, p. 23). Ciò non equivale ad ammettere che competenze e valori siano stati confusi. 
Mostra tuttavia che il framework non è stato ricavato esclusivamente da competenze di gestione 
della carriera definite in senso convenzionale, ma ha incorporato un insieme più ampio e 
concettualmente eterogeneo di capacità. Tra queste figurano elementi tanto diversi quanto collective 
action to access opportunities and decent work, classificata dagli autori come competenza di 
gestione della carriera, ed environmental awareness, classificata come competenza di base. La tesi 
sviluppata di seguito è che, nel framework finale, questa ampia sintesi oltrepassi talvolta un 
ulteriore confine: quello tra capacità pertinente alla carriera e disposizione etico-politica. 

Consideriamo l’elenco delle "key skills" richiamate nel framework: labour market awareness, career 
planning, budgeting, negotiation e language skills sono affiancate da solidarity and mutual aid, 
challenging structures, critical consciousness, cultural awareness e riflessività rispetto alle gerarchie 
di genere ed etniche. Il primo gruppo presenta un plausibile nesso causale con gli esiti 



occupazionali: saper leggere un mercato del lavoro, pianificare una transizione o gestire un budget 
incide concretamente sulla possibilità di trovare e mantenere un lavoro dignitoso. Il secondo gruppo 
non dispone dello stesso tipo di supporto probatorio che lo colleghi agli esiti individuali di carriera. 
Esso consiste piuttosto in un insieme di impegni politici ed etici: gli individui dovrebbero essere 
solidali con gli altri, mettere in discussione le strutture di potere esistenti, sviluppare una coscienza 
critica della propria posizione sociale e adoperarsi per smantellare le disuguaglianze di genere ed 
etniche. Si tratta di indicazioni, politicamente connotate, sul modo in cui una persona dovrebbe 
rapportarsi alla società, non di risultati empirici su ciò che aiuta a ottenere un lavoro. 

Il termine "critical consciousness" non è generico. È fortemente associato alla tradizione freiriana 
della pedagogia critica e della coscientizzazione politica, più che all’orientamento professionale. 
Includerlo come "key skill" dello sviluppo di carriera, accanto a labour-market awareness e career 
planning, non ne neutralizza il contenuto politico; presenta invece una specifica tradizione 
pedagogico-politica come se fosse una competenza tecnica dotata dello stesso statuto del budgeting. 

Non si tratta di una scelta redazionale incidentale: attraversa l’intero documento. L’area "Structures 
and opportunities" chiede ai partecipanti di sviluppare la capacità di "dealing with gendered 
expectations and inequalities", includendo esplicitamente la competenza "challenging structures" 
(Handbook, p. 20). L’area "Power and strategy" definisce l’agency anche in termini della capacità 
di "change... the structures around them" (Handbook, p. 21). L’area "Capability and reflection" 
chiede ai partecipanti di riconoscere "social, economic, ethnic, and linguistic hierarchies" e di 
considerare "what can be done about them both individually and collectively" (Handbook, p. 23). 
Tutto ciò non riguarda il modo di ottenere o mantenere un lavoro, ma il tipo di soggetto politico che 
una persona dovrebbe diventare. 

4. «Competenze fondamentali universali» tutt’altro che 

universali 

Il problema non riguarda soltanto le capacità soft, cariche di valori, come la solidarietà o il rispetto 
culturale. Si estende anche a contenuti presentati come se fossero inequivocabilmente tecnici. Il 
framework globale dell’ILO sulle competenze di base, al quale il manuale attinge, elenca "basic 
skills for green jobs" - environmental awareness, waste reduction and management, energy and 
water efficiency - come una delle quattro categorie fondamentali di competenze di base per tutti i 
lavoratori, anziché come modulo opzionale specifico per chi intende entrare in occupazioni 
ambientali (Handbook, p. 12). 

Vale la pena soffermarsi su questo punto. Environmental awareness, waste reduction ed energy and 
water efficiency possono essere rilevanti per l’occupabilità e la produttività in particolari settori, tra 
cui l’agricoltura e la produzione manifatturiera su piccola scala. La loro rilevanza universale non è 
però evidente e dovrebbe essere dimostrata settore per settore, soprattutto nei mercati del lavoro dei 
LMIC, dominati dal lavoro informale e da attività di sostentamento molto eterogenee. Presentare 
environmental awareness come competenza fondamentale e universale, sullo stesso piano 
dell’alfabetizzazione o della labour-market awareness, richiede pertanto una giustificazione 
maggiore di quella fornita dal manuale. La sua inclusione esprime non soltanto un’affermazione 
empirica sull’occupabilità, ma anche un impegno valoriale: l’idea che la tutela dell’ambiente debba 
far parte della formazione professionale di ogni persona. 

Il punto è generalizzabile: che il valore in questione sia oggi alla moda e ampiamente condiviso - la 
sostenibilità ambientale - oppure maggiormente controverso - la critica delle strutture di genere o il 
"challenging" degli assetti di potere esistenti - la sua natura di valore, anziché di competenza, non 



cambia. Un framework non dovrebbe collocare nessuno dei due tipi di affermazione sotto l’etichetta 
di competenza di gestione della carriera. Il fatto che alcuni di questi valori godano oggi di ampio 
consenso non li rende meno normativi, né rende la loro inclusione in un framework di "skills" un 
errore categoriale meno evidente. 

5. Un catechismo delle virtù, non un manuale di occupabilità 

Considerato nel suo insieme, il framework produce non un insieme di competenze per la gestione 
della carriera, ma il ritratto della persona ideale: riflessiva, orientata alla comunità, egualitaria 
rispetto al genere, consapevole dell’ambiente e delle gerarchie sociali, imprenditoriale, resiliente e 
incline all’azione collettiva contro strutture ingiuste. È un ritratto morale coerente e, secondo i 
criteri contemporanei, ammirevole. Ma è anche, inequivocabilmente, un ritratto: un catalogo di virtù 
nel significato più antico del termine, ossia una specificazione di ciò che una persona buona 
dovrebbe essere e fare, applicata all’ambito del lavoro. 

Per questo il confronto con i più antichi manuali di istruzione morale o religiosa merita di essere 
preso sul serio, sebbene richieda una formulazione più precisa di una semplice analogia. Il 
parallelismo interessante non consiste nel fatto che il manuale sia "religious" nei contenuti, ma nel 
fatto che entrambi i generi compiono la stessa operazione strutturale: prescrivono non una tecnica 
per conseguire un obiettivo dichiarato e circoscritto, ma un intero modo di essere persona, sotto la 
forma di un’istruzione relativa a qualcosa di più ristretto - la pietà nel primo caso, l’occupabilità in 
questo. I manuali di condotta del XIX secolo e dell’inizio del XX, che prescrivevano il 
comportamento "corretto" di giovani uomini e donne, non si presentavano a loro volta come trattati 
morali; spesso si proponevano come guide pratiche per riuscire nella vita, incorporando al tempo 
stesso una concezione complessiva della persona virtuosa. Il meccanismo è lo stesso, anche se le 
specifiche virtù promosse - solidarietà e coscienza critica anziché deferenza e pietà - non potrebbero 
essere più diverse per orientamento politico. 

6. Perché è importante: confondere l’agency dell’individuo 

con la politica per il mondo 

Esiste una ragione difendibile per cui l’orientamento professionale deve confrontarsi con i vincoli 
strutturali: si può sostenere che il compito stesso della disciplina sia aiutare le persone, soprattutto 
quelle provenienti da contesti svantaggiati, a esercitare la propria agency e a costruire carriere 
soddisfacenti e sostenibili nonostante i vincoli derivanti dalla ricchezza familiare, dal capitale 
culturale, dalle norme di genere o dalla geografia in cui sono nate. Una pratica di orientamento che 
ignorasse tali vincoli, o considerasse gli esiti di carriera come il puro prodotto del merito e 
dell’impegno individuali, sarebbe ingenuamente individualistica e fallirebbe proprio nei confronti 
delle persone che più necessitano di sostegno. Su questo punto il manuale ha ragione a insistere 
sull’importanza del contesto, della cultura e delle strutture. 

Esiste però una differenza tra due operazioni distinte: 

1. Aiutare una persona a comprendere i vincoli che incontra e a sviluppare l’agency, le 
capacità e le strategie necessarie per affrontarli e, ove possibile, superarli nel perseguimento 
dei propri obiettivi; e 

2. Istruire la persona affinché, come parte del proprio sviluppo e in quanto competenza di 
carriera, adotti una posizione critica e attivista nei confronti di tali strutture a beneficio della 
società nel suo insieme e interiorizzi uno specifico insieme di valori egualitari e comunitari 
come elementi costitutivi dell’essere un career-builder "capable". 



La prima operazione rientra pienamente nell’ambito dell’orientamento professionale, comunque lo 
si concepisca. La seconda appartiene all’educazione civica e politica o a un’etica generale della 
cittadinanza, non a una disciplina il cui oggetto è aiutare le persone a costruire la propria carriera. 
Correggere le cause profonde delle disuguaglianze economiche e culturali è un obiettivo sociale 
legittimo e importante, ma compete alla politica, alla politica economica e alla sociologia, non ai 
manuali di orientamento, che non hanno né il mandato né gli strumenti per perseguire la 
trasformazione strutturale e che, pretendendo di farlo, rischiano tanto di oltrepassare le proprie 
competenze quanto di svolgere in modo insufficiente il proprio compito effettivo: aiutare le persone 
a trovare e gestire un lavoro dignitoso. 

Inserendo "solidarity", "challenging structures" e "critical consciousness of gendered and ethnic 
hierarchies" nella definizione stessa di competenza di carriera, il manuale compie qualcosa di più 
problematico della semplice espressione di una preferenza politica. Sottrae queste posizioni allo 
spazio del dibattito aperto, presentandole come contenuti tecnici, consensuali e fondati su evidenze, 
equivalenti per statuto alla labour-market awareness o alla career planning. Un insegnante, un 
orientatore o un servizio pubblico per l’impiego che utilizzi questo framework come curricolo non 
insegna semplicemente ai giovani come pianificare una carriera: senza dichiararlo né discuterlo, li 
introduce a una specifica visione politico-etica, più vicina a una tradizione post-neoliberale, di 
giustizia sociale e legata al capability approach - gli echi di Freire, Sen e della pedagogia critica 
attraversano tutto il documento - che a una posizione condivisa. Qualunque giudizio si dia sui meriti 
di tale visione, presentarla come un insieme di "skills" necessarie al successo professionale, anziché 
come una posizione valoriale da argomentare, è un errore metodologico. 

Un’architettura più chiara distinguerebbe tre ambiti: capacità di gestione della carriera, quali 
pianificazione, uso delle informazioni, networking e gestione delle transizioni; alfabetizzazione 
contestuale relativa a mercati del lavoro, istituzioni, cultura, disuguaglianze e potere; e risorse 
personali e relazionali che sostengono direttamente l’agency di carriera, come autoefficacia, 
riflessività, resilienza e cooperazione. Impegni etici e civici quali solidarietà, tutela dell’ambiente, 
azione collettiva e trasformazione sociale non dovrebbero costituire un ulteriore livello del 
framework di sviluppo di carriera. Appartengono all’educazione civica, etica e politica, dove la loro 
natura normativa può essere resa esplicita e le posizioni alternative possono restare aperte al 
dibattito. 

La questione solleva anche un problema istituzionale più ampio. Il mandato dell’ILO è esteso, ma 
rimane incentrato sul mondo del lavoro. Il problema emerge quando un documento tecnico di 
orientamento professionale passa dal sostegno ai diritti, al lavoro dignitoso e allo sviluppo di 
carriera alla prescrizione dell’orientamento civico e politico che gli individui dovrebbero assumere. 
Le convenzioni e le raccomandazioni dell’ILO traggono la propria autorità normativa dalla 
deliberazione tripartita e, nel caso delle convenzioni, dalla ratifica nazionale; un manuale tecnico 
non è sottoposto al medesimo processo. Ciononostante, il marchio ILO può conferire alle sue 
prescrizioni pedagogiche un’autorità superiore alla loro base probatoria e deliberativa, consentendo 
a concetti accademici e politici contestabili di circolare come standard professionali universali. 
Quando la competenza specialistica relativa al lavoro e all’occupazione si estende alla formazione 
degli atteggiamenti civici e politici, si rischia una forma di produzione normativa sovranazionale 
priva di un’equivalente responsabilità democratica. Il problema non è dunque la missione normativa 
dell’ILO in quanto tale, ma l’estensione di principi negoziati relativi al lavoro a prescrizioni più 
ampie sulla formazione civica e politica, presentate come contenuti di orientamento professionale. 

 



7. Conclusioni 

Il manuale ILO ha ragione nel sostenere che lo sviluppo di carriera nei paesi a basso e medio 
reddito non possa essere modellato sulle premesse dei paesi ad alto reddito e del settore formale, e 
ha ragione nell’affermare che famiglia, comunità, genere e informalità strutturano le opportunità 
disponibili per ogni individuo. Si tratta di contributi autentici. Il framework, tuttavia, non si limita a 
descrivere tali vincoli: prescrive, come parte della "capability" di carriera, che gli individui adottino 
uno specifico insieme di valori - tra cui solidarietà, coscienza critica, messa in discussione delle 
strutture, egualitarismo di genere ed etnico e tutela dell’ambiente - il cui rapporto con gli esiti 
individuali di carriera non è né della stessa natura né sostenuto dallo stesso tipo di evidenze della 
conoscenza del mercato del lavoro, della pianificazione o delle capacità di gestione delle 
transizioni, e che costituiscono invece una particolare concezione del buon cittadino. È un errore 
categoriale dalle conseguenze concrete: attraverso l’autorità di un framework tecnico di competenze 
avallato dalle Nazioni Unite, esso accredita un programma etico-politico contestabile, impedendo 
proprio quel dibattito che tale programma, secondo le proprie premesse, dovrebbe favorire. 
L’orientamento professionale, come disciplina, sarebbe meglio servito da un framework che 
separasse chiaramente ciò che aiuta una persona a costruire la carriera desiderata dalle concezioni 
politiche ed etiche contestabili su ciò che la società dovrebbe fare - mediante le decisioni politiche, 
la politica economica e l’educazione civica - per rendere più equa per tutti la possibilità di 
perseguirla. 
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