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ABSTRACT

11 paper analizza gli effetti dell’intelligenza ar-
tificiale (IA) sul lavoro integrando il fra-
mework task-based con una lettura sociolo-
gica e organizzativa della trasformazione.
L’IA non viene interpretata come semplice
tecnologia di sostituzione, ma come processo
socio-tecnico che riconfigura task, compe-
tenze, gerarchie professionali, accesso
all’esperienza e rapporti di potere nelle orga-
nizzazioni. Il contributo mostra che I’esposi-
zione all’lA non coincide automaticamente
con perdita occupazionale: gli esiti dipendono
dall’equilibrio tra automazione, complemen-
tarita, nuove mansioni e capacita istituzionale
di governare I’innovazione. In questa prospet-
tiva, formazione, contrattazione e partecipa-
zione organizzativa diventano condizioni de-
cisive per orientare I’IA verso qualita del la-
voro, produttivita e sostenibilita demografica.

I PUNTI CHIAVE DEL PAPER

L’TA generativa ridefinisce il contenuto
delle occupazioni piu che sostituire li-
nearmente interi lavori

L’esposizione ¢ elevata anche nei lavori
cognitivi e qualificati, ma non equivale
automaticamente a sostituzione

Gli effetti dipendono dall’equilibrio tra
automazione, complementarita, crea-
zione di nuovi task e distribuzione dei
guadagni di produttivita

La transizione puo produrre colli di bot-
tiglia per i lavoratori entry-level e nuove
disuguaglianze nell’accesso all’espe-
rienza

Formazione, contrattazione collettiva e
partecipazione organizzativa sono con-
dizioni decisive per governare 1’ado-
zione dell’lA

IL MESSAGGIO

11 paper sostiene che I’A non sia un destino tecnico, ma una trasformazione socio-tecnica da
governare. Il suo impatto dipendera dalle scelte organizzative e istituzionali: quali task auto-
matizzare, quali competenze valorizzare, come distribuire produttivita e tempo liberato. Senza
mediazioni robuste, I’[A puo intensificare controllo, polarizzazione e individualizzazione dei
rischi; con una governance adeguata, puo invece sostenere complementarita, qualita del lavoro
e sostenibilita demografica
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Introduzione

Negli ultimi anni, il progresso tecnologico ha subito un’accelerazione senza precedenti,
e I’intelligenza artificiale (IA) si ¢ rapidamente affermata come una delle innovazioni piu
rilevanti dell’economia contemporanea. Data la portata del suo potenziale trasformativo,
un numero crescente di studi ha iniziato a indagarne gli impatti economici e le capacita
in rapida evoluzione. In particolare, la diffusione dei modelli generativi ha intensificato
le preoccupazioni riguardo alla sostituzione dei lavoratori, sollevando interrogativi cru-
ciali in merito al comportamento delle imprese e alla disuguaglianza economica. Tali
questioni restano al centro di un acceso dibattito, poiché le tecnologie di IA si trovano
ancora in una fase iniziale di sviluppo e individui € imprese stanno solo iniziando a esplo-
rarne le possibili applicazioni.

I1 timore di una disoccupazione tecnologica indotta dall’innovazione non costituisce tut-
tavia un fenomeno inedito. Fin dalla prima rivoluzione industriale, I’introduzione di in-
novazioni capital-intensive ha alimentato il timore di una disoccupazione tecnologica di
massa. Le evidenze storiche mostrano pero che, nonostante il forte progresso tecnologico
e la progressiva sostituzione del lavoro umano con le macchine in molti settori, negli
ultimi due secoli occupazione e redditi sono aumentati in modo significativo, sebbene la
quota di reddito destinata al lavoro sembri essersi ridotta nel tempo (Karabarbounis e
Neiman, 2014). Rimane tuttavia incerto se le lezioni derivanti dalle precedenti ondate di
automazione possano fornire strumenti interpretativi adeguati per comprendere gli effetti
dell’TA. L’idea che “questa volta sia diverso” continua infatti ad alimentare le preoccu-
pazioni riguardo alle conseguenze potenzialmente senza precedenti dell’IA sui mercati
del lavoro e sulla distribuzione della ricchezza.

Cio che distingue 1’attuale ondata tecnologica dalle precedenti transizioni risiede nella
natura stessa della tecnologia abilitante. Se I’automazione tradizionale meccanica e infor-
matica di prima generazione ha storicamente interessato compiti manuali e routinari, I’av-
vento dell’IA generativa segna I’ingresso dell’automazione nei domini dell’attivita co-
gnitiva, della produzione testuale, dell’analisi concettuale e della mediazione linguistica.
Di conseguenza, I’impatto non si manifesta piu lungo i tradizionali confini della qualifica
professionale, ma coinvolge in modo inedito professioni ad alto contenuto intellettuale e
simbolico.

L’obiettivo di questo contributo ¢ analizzare tale trasformazione attraverso un approccio
interdisciplinare, articolato lungo le principali dimensioni teoriche ed empiriche del fe-
nomeno. Il primo capitolo introduce il dibattito teorico sul cambiamento tecnologico e lo
analizza attraverso il framework task-based; il secondo e il terzo esaminano I’esposizione
occupazionale e il rapporto tra automazione e competenze; il quinto presenta le principali
evidenze recenti sulla domanda di lavoro; il sesto approfondisce le implicazioni sociolo-
giche e organizzative della trasformazione.
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Parte 1. Dalla teoria all’evidenza: I’impatto dell’TA sul
mercato del lavoro

1. Il cambiamento tecnologico e il framework task-based

La comprensione degli effetti dell’IA sul mercato del lavoro richiede innanzitutto un in-
quadramento teorico del cambiamento tecnologico. Tra i principali approcci interpretativi
emerge il framework fask-based, introdotto da Zeira (1998) e successivamente sviluppato
da Acemoglu e Autor (2011), nonché da Acemoglu e Restrepo (2018,2019, 2020 € 2024).
Allontanandosi dalla concezione delle occupazioni come unita indivisibili, questo approc-
cio le considera invece come insiemi di task eterogenei che differiscono nella loro suscet-
tibilita all’automazione. Da questa prospettiva, il cambiamento tecnologico non sostitui-
sce semplicemente 1 posti di lavoro nel loro complesso; piuttosto, ne ridefinisce la com-
posizione interna, modificando la domanda di competenze e riorganizzando piu in gene-
rale 1 processi produttivi.

Su queste basi, una distinzione analitica centrale separa le attivita routinarie da quelle non
routinarie: i task routinari si basano su procedure esplicite, ripetitive e codificabili, mentre
quelli non routinari sono meno codificabili e includono attivita quali problem solving,
creativita, interazione interpersonale e adattabilita.

Un ampio filone di ricerca empirica mostra che 1’automazione e le tecnologie general
purpose, inclusa la robotica e le prime forme di IA tendono a sostituire in misura spro-
porzionata i lavoratori impiegati in task manuali e cognitivi routinari (Acemoglu e Re-
strepo, 2020). Questo processo ¢ stato strettamente collegato alla polarizzazione occupa-
zionale, con una riduzione dell’occupazione nei segmenti a salario medio caratterizzati
da mansioni routinarie e una crescita sia nella fascia alta sia in quella bassa della distri-
buzione salariale.

Allo stesso tempo, sostituzione convive con dinamiche di complementarita. Numerosi
studi documentano infatti che le nuove tecnologie spesso integrano le attivita non routi-
narie, contribuendo alla nascita di nuovi ruoli ad alta intensita di lavoro e a una piu ampia
trasformazione del contenuto delle occupazioni (Brynjolfsson e McAfee, 2014; Acemo-
glu e Restrepo, 2018 € 2019; Autor, Chin, Salomons e Seegmiller, 2024). Generando oc-
cupazioni completamente nuove come sviluppatori di app, data scientist o piloti di droni
il c.d. effetto di “reinstatement” pud compensare almeno in parte la sostituzione dovuta
all’automazione e persino sostenere o aumentare 1’occupazione complessiva, nonostante
la scomparsa di alcune mansioni tradizionali.

Autor e Thompson (2025) raffinano ulteriormente il framework fask-based enfatizzando
il ruolo, conciliando cosi il risultato apparentemente paradossale per cui i ruoli altamente
routinari possono sperimentare contemporaneamente una riduzione dell’occupazione e
un aumento dei salari. Gli Autori sostengono che 1’automazione che riduce 1 requisiti di
expertise tende a deprimere 1 salari, abbassando al contempo le barriere all’ingresso per i
lavoratori meno esperti. Al contrario, ’automazione che aumenta i requisiti di expertise
tende ad accrescere i salari ma restringe il bacino di lavoratori qualificati. In questo senso,
il lavoro manageriale puo rappresentare un caso particolarmente rilevante. Alekseeva,
Azar, Giné e Samila (2024) mostrano infatti che I’adozione dell’IA ridefinisce le orga-
nizzazioni aumentando 1’importanza dell’expertise manageriale e trasformando ruoli e
responsabilita dei manager all’interno delle imprese. I manager tendono cosi a spostarsi
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da compiti di supervisione routinaria verso funzioni a maggiore valore aggiunto, come il
coordinamento, il decision-making strategico e 1’interpretazione degli output algoritmici.
Sebbene questi framework forniscano importanti intuizioni sul cambiamento tecnologico,
I’TA generativa potrebbe rappresentare un paradigma qualitativamente diverso e poten-
zialmente piu dirompente. Attraverso tecniche come il riconoscimento di pattern, il ma-
chine learning e 1’estrazione implicita di regole, I’IA generativa ¢ oggi in grado di svol-
gere attivita precedentemente considerate intrinsecamente non routinarie, comprendendo
non solo task operativi ma anche una gamma crescente di attivita cognitive e decisionali
(Ernst, Merola e Samaan, 2018; Ide e Talamas, 2025). Di conseguenza, la tradizionale
distinzione tra task routinari e non routinari sta diventando sempre meno sufficiente per
definire il confine tra attivita automatizzabili e non automatizzabili.

2. L’esposizione occupazionale all’'IA

Negli ultimi anni, un crescente filone di ricerca ha cercato di quantificare 1’esposizione
occupazionale all’IA e, piu recentemente, all’[A generativa. Eloundou, Manning, Mish-
kin e Rock (2024) stimano che circa 1’80% della forza lavoro statunitense potrebbe avere
almeno il 10% delle proprie mansioni influenzate dai large language models (LLM), con
il 15-56% dei task potenzialmente accelerati e il 19% dei lavoratori esposti a impatti su
almeno meta delle proprie attivita. Analogamente, Colombo, Mercorio, Mezzanzanica e
Serino (2026) rilevano che circa un terzo dell’occupazione negli Stati Uniti (principal-
mente concentrata nelle occupazioni ad alta qualificazione) ¢ fortemente esposto all’IA,
documentando al contempo una sostanziale eterogeneita nella sostituzione dei task, sug-
gerendo forti complementarita uomo-IA e una significativa riallocazione delle mansioni
all’interno degli stessi ruoli.

Piu in generale, la letteratura mostra empiricamente che le occupazioni ad alta qualifica-
zione e ad alto salario tendono a essere le piu esposte alle tecnologie di A secondo un’am-
pia gamma di misure di esposizione, che spaziano dagli approcci precedenti focalizzati
sull’automazione (Frey e Osborne, 2017; Brynjolfsson, Mitchell e Rock, 2018) fino agli
indicatori piu recenti orientati all’IA (Webb, 2020; Felten, Raj e Seamans, 2021; Eloun-
dou, Manning, Mishkin e Rock, 2024; Septiandri, Constantinides e Quercia, 2024; Gmy-
rek, Berg e Bescond, 2023, Gmyrek, Berg, Kaminski, Konopczynski et al., 2025). In que-
sto quadro, 1 settori del business, della finanza, dell’informatica, della matematica e
dell’istruzione mostrano i livelli di esposizione piu elevati, mentre anche le occupazioni
meno qualificate — come quelle amministrative e commerciali — risultano vulnerabili, seb-
bene con una maggiore eterogeneita interna (Merola et al., 2026).

Coerentemente con tali evidenze, Massenkoff € McCrory (2026) mostrano che il poten-
ziale di automazione ¢ particolarmente elevato in settori come programmazione, analisi
finanziaria e supporto legale, ma che I’adozione effettiva resta ben al di sotto di tale po-
tenziale, principalmente a causa di vincoli regolamentari e inerzia organizzativa. Le oc-
cupazioni che richiedono una presenza fisica continua appaiono invece relativamente piu
resilienti alle attuali forme di automazione guidata dall’TA. Gli Autori evidenziano inoltre
che la riconfigurazione della domanda di lavoro ¢ particolarmente visibile nelle assun-
zioni di lavoratori entry-level (soprattutto nella fascia 22-25 anni), mostrando che, dopo
il lancio di ChatGPT, le opportunita entry-level nelle occupazioni maggiormente esposte
sono diminuite di circa il 14%, con i neolaureati che risultano il gruppo piu colpito rispetto
ai lavoratori senior. Tale evidenza ¢ coerente con I’emergere di un possibile
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“apprenticeship bottleneck” nelle occupazioni esposte all’[A, ipotesi ulteriormente sup-
portata da evidenze emergenti, sebbene non ancora pienamente causali (Brynjolfsson,
Chandar e Chen, 2025; Berger, Cai, Qiu e Shen, 2024).

Estendendo questa prospettiva, del Rio Chanona et al. (2025) sostengono che 1’esposi-
zione possa propagarsi anche attraverso reti di competenze. Nel loro framework, gli effetti
dell’esposizione possono estendersi a occupazioni connesse, poiché i lavoratori spiazzati
tendono a riallocarsi in settori adiacenti, aumentando la competizione nei mercati del la-
voro correlati. Si tratta di un’esternalita non catturata dalle tradizionali misure di esposi-
zione a livello occupazionale, ma potenzialmente molto rilevante per ’analisi delle poli-
tiche pubbliche.

3. Automazione, complementarita e trasformazione delle competenze

Le implicazioni distributive dell’esposizione all’TA appaiono piu sfumate rispetto a una
semplice narrativa di sostituzione. Un’eccessiva enfasi sul potenziale /abour-saving
dell’IA rischia di oscurarne le applicazioni aumentative € complementari, poiché i sistemi
di TA basati su architetture GPT possono sia sostituire specifici task sia potenziare le ca-
pacita umane, favorendo forme piu integrate di collaborazione uomo-macchina e I’emer-
gere delle c.d. “superminds” (Malone, 2018). Questa distinzione ¢ recentemente suppor-
tata anche dagli stessi Brynjolfsson, Chandar e Chen (2025), che mostrano come 1’occu-
pazione entry-level diminuisca nelle occupazioni in cui I’IA automatizza principalmente
1 task, ma non in quelle in cui essa potenzia prevalentemente il lavoro umano.

In linea con questa prospettiva, la letteratura si ¢ progressivamente spostata verso il tema
della complementarita dell’IA, concentrandosi sulle capacita umane che I’IA non puo
facilmente replicare. Loaiza e Rigobon (2025) introducono 1’indice EPOCH, una misura
delle competenze “human-intensive” (empatia ed intelligenza emotiva; presenza, networ-
king e connessione; opinione, giudizio ed etica; creativitd e immaginazione; speranza,
visione e leadership), per distinguere il ruolo dell’IA nel potenziare piuttosto che auto-
matizzare il lavoro. I loro risultati mostrano un chiaro spostamento verso lavori piu Au-
man-intensive: 1 task emergenti nel 2024 presentano punteggi EPOCH significativamente
piu elevati rispetto a quelli preesistenti, e le occupazioni ad alta intensita EPOCH hanno
registrato una crescita occupazionale piu forte tra il 2015 e il 2023, maggiori tassi di as-
sunzione nel 2024 e prospettive occupazionali piu favorevoli fino al 2034. Concorde-
mente, Colombo, Mercorio, Mezzanzanica ¢ Serino (2026) mostrano che I’indice TEAI
(Task Exposure to AI) ¢ negativamente correlato alle competenze sociali.

Inoltre, ¢ importante sottolineare che 1’esposizione all’IA riflette cambiamenti potenziali
nei task lavorativi piuttosto che una sostituzione inevitabile. Manning e Aguirre (2026),
infatti, rilevano che esposizione all’IA e capacita di adattamento sono positivamente cor-
relate, suggerendo che molte occupazioni altamente esposte includano anche lavoratori
con capacita relativamente elevate di gestire transizioni occupazionali. Allo stesso modo,
Cazzaniga, Jaumotte, Li, Melina et al. (2024) mostrano che, sebbene 1’esposizione tenda
a essere maggiore tra le donne e 1 lavoratori piu istruiti, questi stessi gruppi presentano
anche un maggiore potenziale di complementarita con le tecnologie 1A, mentre i lavora-
tori piu anziani potrebbero incontrare maggiori difficolta nel reinserimento occupazio-
nale, nell’adattamento tecnologico, nella mobilita e nella riqualificazione professionale.
In aggiunta, secondo gli Autori, sebbene I’IA possa influenzare lavoratori appartenenti a
tutte le fasce di reddito — a differenza delle precedenti ondate di automazione che
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colpivano principalmente 1 lavori a reddito medio — le occupazioni che beneficiano mag-
giormente della collaborazione con I’ A sono concentrate tra i lavoratori ad alto reddito,
con potenziali implicazioni negative per la disuguaglianza.

4. Evidenze recenti e riconfigurazione della domanda di lavoro

A complemento delle analisi sull’esposizione occupazionale, ¢ utile considerare alcune
recenti evidenze descrittive relative alla trasformazione della domanda di lavoro. In que-
sta prospettiva, I’ultimo report di Lightcast (2025) suggerisce che gli impatti legati all’'TA
si stiano gia materializzando attraverso una graduale riconfigurazione della domanda di
lavoro. Tra il 2022 e il 2024, gli annunci di lavoro per ingegneri specializzati in IA gene-
rativa negli Stati Uniti sono aumentati di quasi sette volte, passando da 1.620 a 11.160.
Nello stesso periodo, gli annunci che richiedevano competenze in IA generativa sono
cresciuti ancora piu rapidamente in altre occupazioni IT, passando da 1.120 a 39.230,
mentre le occupazioni non IT hanno registrato un aumento di nove volte, da 3.220 a
29.045. 1l report documenta inoltre significativi premi salariali associati alle competenze
legate all’TA: gli annunci che menzionano competenze 1A offrono salari circa il 28% piu
elevati rispetto a quelli che non le richiedono, corrispondenti a circa 18.000 dollari annui
in piu. Inoltre, gli annunci che richiedono almeno due competenze IA mostrano un premio
ancora maggiore, fino al 43%, con i premi piu elevati osservati nei settori del customer
support, delle vendite e della produzione industriale.

Concentrandosi sull’Italia, le evidenze dell’Osservatorio in collaborazione con Lightcast
mostrano tendenze simili. Nel 2025, circa 46.000 annunci di lavoro in Italia menziona-
vano competenze A, pari all’1,4% di tutti gli annunci, un valore approssimativamente
equivalente al numero di annunci per chef nello stesso periodo. La domanda di compe-
tenze [A ¢ cresciuta rapidamente nel tempo: la quota di annunci che richiedono compe-
tenze 1A ¢ quasi raddoppiata dallo 0,71% del 2024 all’1,37% del 2025, segnalando un’ac-
celerazione della domanda e il consolidamento di una tendenza di lungo periodo. Sebbene
la domanda di competenze IA resti piu elevata nelle occupazioni IT, quasi la meta (48%)
di tutti gli annunci che menzionano competenze IA si colloca al di fuori dei ruoli IT tra-
dizionali, includendo scienza, ricerca, marketing e pubbliche relazioni. Cio suggerisce
che I’IA stia evolvendo sempre piu in una tecnologia general purpose capace di trasfor-
mare la produttivita e I’organizzazione del lavoro in numerosi settori.

Interessantemente, a differenza delle prime evidenze provenienti dagli Stati Uniti che in-
dicavano una riduzione degli annunci entry-level legati all’lA, in Italia la domanda di
ruoli entry-level sembra invece essere in aumento.

Parte I1. La dimensione sociale e organizzativa della tra-
sformazione

Se I’analisi economica e le evidenze empiriche fin qui richiamate consentono di misurare
I’esposizione occupazionale, la riallocazione dei task, i premi salariali associati alle com-
petenze digitali e la riconfigurazione della domanda di lavoro, esse rischiano tuttavia di
lasciare in secondo piano la dimensione sociologicamente piu rilevante della trasforma-
zione in corso. L’IA non interviene soltanto sulla produttivita di specifiche mansioni, né
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puo essere interpretata esclusivamente come una nuova famiglia di tecnologie labour-
saving o labour-augmenting. Essa incide sul modo in cui il lavoro viene organizzato,
coordinato, valutato, riconosciuto e socialmente legittimato. In questo senso, I’TA va com-
presa come una trasformazione sociotecnica: i suoi effetti non derivano meccanicamente
dalle proprieta interne della tecnologia, ma dall’interazione tra artefatti digitali, assetti
organizzativi, strategie manageriali, competenze dei lavoratori, istituzioni del lavoro e
rapporti di potere nei luoghi produttivi (Barley, 1990; Orlikowski, 1992; Zuboft, 1988).
Questa impostazione consente di evitare due riduzionismi simmetrici. Il primo ¢ il deter-
minismo tecnologico, secondo cui ’introduzione di una tecnologia produrrebbe effetti
sociali relativamente prevedibili e inscritti nella sua struttura tecnica. Il secondo ¢ un vo-
lontarismo organizzativo altrettanto problematico, secondo cui le tecnologie sarebbero
strumenti neutrali, interamente plasmabili dalle scelte degli attori. La sociologia della tec-
nologia e degli studi organizzativi mostra invece che le tecnologie non determinano au-
tomaticamente le forme del lavoro, ma neppure entrano in uno spazio sociale vuoto. Esse
vengono incorporate in organizzazioni gia attraversate da gerarchie, regole, culture pro-
fessionali, sistemi di controllo, vincoli istituzionali e rapporti di forza. Per questo la stessa
tecnologia puo produrre esiti diversi a seconda del contesto in cui viene adottata, degli
obiettivi perseguiti dal management, del grado di partecipazione dei lavoratori e della
capacita delle istituzioni collettive di negoziare le condizioni della trasformazione (Kel-
logg, Valentine e Christin, 2020).

1. Oltre la routine: la ridefinizione sociale del lavoro e delle compe-
tenze nell’era dell’TA

Ogni grande transizione tecnologica tende inizialmente a essere letta attraverso i suoi ef-
fetti piu immediatamente visibili: sostituzione di strumenti, aumento della produttivita,
riduzione dei costi, creazione di nuove occupazioni o eliminazione di vecchie mansioni.
La storia sociale dell’innovazione mostra pero che il significato piu profondo delle tec-
nologie emerge quando esse cominciano a modificare le istituzioni attraverso cui una so-
cietd organizza il tempo, distribuisce il sapere, attribuisce valore alle competenze e stabi-
lisce i confini tra autonomia e controllo. Le tecnologie produttive non sono mai soltanto
mezzi tecnici: sono anche dispositivi di organizzazione sociale, perché rendono possibili
certe forme di coordinamento e ne rendono piu difficili altre; valorizzano alcune compe-
tenze e ne svalutano altre; rafforzano alcuni attori e indeboliscono altri; incorporano de-
terminate idee di efficienza, responsabilita e controllo (Noble, 1984; Zuboft, 1988).

Da questo punto di vista, I’ A presenta una specificita importante. Essa non si limita ad
automatizzare operazioni fisiche o a velocizzare processi informativi gia rigidamente co-
dificati, ma interviene su attivita cognitive, linguistiche e simboliche che per lungo tempo
sono state considerate relativamente protette dagli impatti dell’automazione. Scrittura,
sintesi, classificazione, traduzione, analisi preliminare, ricerca di informazioni, produ-
zione di contenuti, supporto alla decisione e interazione linguistica costituiscono oggi
ambiti nei quali i sistemi di [A generativa possono produrre output utilizzabili, almeno in
parte, nei processi lavorativi. Questo non significa che tali sistemi sostituiscano integral-
mente il giudizio umano, ma implica che una quota crescente di attivita intermedie nella
produzione di conoscenza diventi tecnicamente accelerabile, standardizzabile o parzial-
mente delegabile (Webb, 2020; Felten, Raj e Seamans, 2021; Eloundou, Manning, Mish-
kin e Rock, 2024).
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I1 dibattito pubblico fatica spesso a cogliere questa complessita perché tende a oscillare
tra due rappresentazioni opposte. Da una parte, I’'IA viene presentata come soluzione
quasi automatica ai problemi di produttivita, competitivita e semplificazione dei processi
organizzativi. Dall’altra, viene descritta come minaccia occupazionale destinata a sosti-
tuire quote crescenti di lavoro umano. Entrambe le letture colgono una parte del feno-
meno, ma risultano insufficienti se assunte come chiavi interpretative esclusive. La lette-
ratura sul modello fask-based, come abbiamo visto, ha mostrato che il cambiamento tec-
nologico raramente opera attraverso la sostituzione lineare di occupazioni intere: piu
spesso ridefinisce la composizione interna dei task, modificando la domanda relativa di
competenze, la divisione del lavoro e il rapporto tra attivita automatizzate, attivita com-
plementari € nuove mansioni.

L’TA generativa radicalizza questa intuizione. Se le precedenti ondate di automazione
avevano colpito soprattutto mansioni manuali o cognitive routinarie, essa estende il peri-
metro dell’automazione potenziale verso attivita non pienamente routinarie, almeno nella
misura in cui esse possono essere descritte, apprese o approssimate attraverso grandi
quantita di dati linguistici e modelli probabilistici. Di conseguenza, la distinzione tradi-
zionale tra task routinari € non routinari diventa meno sufficiente a spiegare il confine tra
attivita automatizzabili e non automatizzabili. Non scompare la differenza tra lavoro
umano ¢ macchina, ma cambia il modo in cui essa viene tracciata. Il problema non ¢ piu
soltanto se una mansione sia ripetitiva o codificabile, ma se possa essere riformulata come
sequenza di operazioni linguistiche, informative o decisionali suscettibili di essere sup-
portate da un sistema algoritmico.

Questa trasformazione produce una conseguenza rilevante per il mercato del lavoro:
I’esposizione all’IA non riguarda soltanto lavoratori collocati nelle fasce basse o interme-
die della distribuzione occupazionale, ma investe anche professioni ad alta qualificazione,
ruoli cognitivi e attivita simboliche. Le evidenze sulla distribuzione dell’esposizione in-
dicano che molti lavori professionali, amministrativi, educativi, finanziari, informatici e
manageriali sono significativamente coinvolti dalle nuove capacita dell’IA generativa.
Questo elemento distingue 1’attuale fase da una parte della precedente storia dell’automa-
zione poiché non sono piu soltanto le attivita operaie o routinarie a essere ridefinite, ma
anche segmenti di lavoro qualificato che avevano storicamente fondato il proprio status
sulla padronanza di conoscenze specialistiche, linguaggi professionali, capacita interpre-
tative e procedure cognitive. Tuttavia, esposizione non significa automaticamente sosti-
tuzione e questo punto ¢ cruciale per evitare letture eccessivamente meccaniche. Le mi-
sure di esposizione indicano quali task potrebbero essere influenzati dall’IA, non quali
lavoratori saranno necessariamente sostituiti. L.’esito dipende dalle modalita concrete di
adozione, dalla struttura dei processi organizzativi, dalla complementarita tra tecnologia
e competenze umane, dai vincoli regolativi, dalle scelte manageriali e dalla capacita dei
lavoratori di adattare o riconfigurare il proprio ruolo (Cazzaniga, Jaumotte, Li, Melina et
al., 2024; Manning e Aguirre, 2026). La stessa tecnologia pud dunque produrre esiti di-
vergenti: puo ridurre la domanda di alcuni profili, aumentare la produttivita di altri, creare
nuove mansioni, rafforzare competenze trasversali, oppure intensificare il controllo e
standardizzare il lavoro. La distinzione tra automazione e complementarita rappresenta
quindi il punto analitico decisivo nella comprensione degli impatti di questa tecnologia.
L’IA puo essere utilizzata per sostituire mansioni precedentemente svolte da lavoratori,
ma puo anche agire come complemento, ampliando la capacita di elaborazione, diagnosi,
progettazione, comunicazione e decisione. In alcuni casi puo ridurre il tempo necessario
per attivita preparatorie e liberare risorse per funzioni pit complesse; in altri puo svuotare
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1 percorsi di apprendimento attraverso cui 1 lavoratori acquisiscono esperienza. In alcuni
contesti pud democratizzare 1’accesso a competenze prima concentrate in gruppi ristretti;
in altri puo aumentare la dipendenza da sistemi opachi progettati e controllati da pochi
attori. Gli effetti distributivi dell’TA dipendono dunque dal rapporto tra sostituzione, com-
plementarita e creazione di nuovi task, ma anche dal modo in cui i guadagni di produtti-
vita vengono distribuiti tra imprese, lavoratori, consumatori e istituzioni pubbliche.

2. La transizione disallineata: asimmetrie organizzative, ridefinizione
del tempo di lavoro, dinamiche intergenerazionali e riproduzione
dell’expertise

La dimensione organizzativa diventa particolarmente rilevante perché 1’adozione dell’TA
sembra procedere, in molti casi, piu rapidamente a livello individuale che a livello istitu-
zionale. Molti lavoratori sperimentano gia I’uso di strumenti generativi per scrivere, sin-
tetizzare, tradurre, programmare, preparare presentazioni, analizzare documenti o otte-
nere supporto decisionale. Tuttavia, molte organizzazioni non hanno ancora elaborato un
disegno coerente di trasformazione dei processi, dei ruoli e delle responsabilita. Si crea
cosi il rischio di una transizione organizzativamente incompiuta: gli individui apprendono
e incorporano I’IA nelle pratiche quotidiane piu velocemente delle organizzazioni, mentre
imprese, pubbliche amministrazioni e sistemi di rappresentanza faticano a tradurre 1’effi-
cienza individuale in un nuovo equilibrio collettivo del lavoro. Quando una tecnologia
viene adottata informalmente dai lavoratori senza essere accompagnata da una ridefini-
zione esplicita dei processi organizzativi, possono emergere zone grigie di responsabilita,
controllo e riconoscimento. Chi € responsabile di un errore prodotto da un output algorit-
mico poi utilizzato in un documento? Come viene valutata la produttivita di un lavoratore
che usa strumenti di IA per completare piu rapidamente una mansione? Il tempo rispar-
miato viene restituito al lavoratore, reinvestito in attivita a maggiore valore aggiunto, op-
pure assorbito dall’organizzazione sotto forma di carichi piu elevati? Le competenze ne-
cessarie per usare criticamente I’IA vengono riconosciute come parte del lavoro o consi-
derate un adattamento individuale dovuto? Queste domande mostrano che il problema
non ¢ soltanto tecnico, ma riguarda la costruzione di nuove norme organizzative.

I1 rischio, in assenza di una regolazione organizzativa esplicita, ¢ che il tempo liberato
dall’automazione non si traduca in maggiore autonomia, qualita del lavoro o apprendi-
mento, ma in intensificazione della prestazione. La storia dell’innovazione mostra che gli
incrementi di produttivita non producono automaticamente riduzione della fatica, arric-
chimento dei compiti o distribuzione piu equa del tempo. Possono al contrario essere in-
corporati in sistemi di controllo piu stringenti, in standard di performance piu elevati o in
una riduzione del fabbisogno di personale. La questione decisiva diventa quindi chi con-
trolla il tempo liberato dalla tecnologia e secondo quali finalita esso viene riorganizzato.
Da questo punto di vista, I’IA non ¢ soltanto una tecnologia di automazione, ma una tec-
nologia di ridefinizione del tempo lavorativo.

Questo aspetto ¢ ancora piu evidente se si considera il rapporto tra IA, esperienza ed
expertise. Autor e Thompson (2025) sottolineano che le tecnologie possono avere effetti
diversi a seconda che riducano o aumentino il valore dell’expertise. Alcune forme di au-
tomazione abbassano le barriere all’ingresso, permettendo anche a lavoratori meno
esperti di svolgere attivita prima riservate a profili qualificati. Altre forme, al contrario,
aumentano il valore dell’esperienza, perché richiedono capacita di interpretare,
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controllare e integrare output tecnologici complessi. Nel caso dell’TA generativa en-
trambe le dinamiche possono coesistere. Da un lato, alcuni strumenti consentono a lavo-
ratori meno esperti di produrre testi, codice o analisi di qualita accettabile. Dall’altro, la
capacita di valutare criticamente 1’output, riconoscerne i limiti, contestualizzarlo e assu-
mersi la responsabilita del suo uso richiede competenze elevate, spesso tacite e maturate
attraverso 1’esperienza.

Qui emerge uno dei nodi piu delicati: il possibile indebolimento dei percorsi di apprendi-
mento professionale. Molte attivita apparentemente secondarie — raccogliere materiali,
redigere bozze, controllare documenti, svolgere analisi preliminari, sintetizzare informa-
zioni, preparare note, correggere errori — costituiscono in realta passaggi fondamentali
attraverso cui i lavoratori entry-level apprendono il mestiere. Se tali attivita vengono au-
tomatizzate o fortemente accelerate, le organizzazioni possono ridurre la domanda di gio-
vani lavoratori in ingresso o attribuire loro compiti piu poveri di apprendimento. In questo
scenario, il problema non ¢ semplicemente la perdita di occupazione entry-level, ma la
possibile interruzione delle catene organizzative attraverso cui si forma 1’expertise pro-
fessionale (Brynjolfsson, Chandar e Chen, 2025; Berger, Cai, Qiu e Shen, 2024; Autor e
Thompson, 2025).

Questa dinamica puo produrre effetti distributivi rilevanti tra generazioni, professioni e
gruppi sociali. Se I’IA aumenta la produttivita dei lavoratori gia esperti, dotati di capitale
culturale, autonomia professionale e capacita di supervisione, ma riduce le opportunita di
apprendimento per i nuovi entranti, puo rafforzare una stratificazione interna ai mercati
professionali. I lavoratori senior potrebbero diventare piu produttivi e piu difficilmente
sostituibili, mentre 1 giovani potrebbero incontrare maggiori ostacoli nell’accesso a quelle
esperienze di base necessarie per costruire competenze robuste. In termini sociologici,
ci0 significa che I’IA potrebbe non limitarsi a cambiare la domanda di competenze, ma
incidere sui meccanismi di socializzazione professionale, riproduzione delle élite occu-
pazionali e mobilita intergenerazionale.

A questo si collega il tema delle competenze c.d. human-intensive. Se I’1A automatizza o
accelera attivita cognitive standardizzabili, pué aumentare il valore relativo di compe-
tenze relazionali, interpretative, etiche, creative, comunicative e di giudizio. Le evidenze
richiamate dagli indici orientati alla complementarita uomo-macchina suggeriscono che
molte occupazioni emergenti richiedano capacita difficilmente riducibili a pura elabora-
zione informativa: empatia, leadership, capacita di connessione, giudizio contestuale, im-
maginazione, visione e responsabilita (Loaiza e Rigobdn, 2025). Tuttavia, anche questa
tesi va trattata con cautela. Le competenze “umane” non sono risorse naturali immedia-
tamente disponibili: devono essere formate, riconosciute, organizzate e remunerate.
Senza istituzioni formative e contrattuali adeguate, il richiamo alle soft skills rischia di
diventare un nuovo linguaggio dell’adattamento individuale, piu che una reale valorizza-
zione del lavoro umano.

L’TA non ridefinisce soltanto quali competenze servono, ma anche quali competenze ven-
gono riconosciute come valore economico. Le capacita relazionali, etiche, interpretative
e creative sono spesso distribuite in modo diseguale tra gruppi professionali e sociali, e
non sempre sono adeguatamente retribuite. Molti lavori di cura, educazione, assistenza,
mediazione, accompagnamento e relazione incorporano competenze profondamente /u-
man-intensive, ma storicamente sono stati sottovalutati sul piano salariale e simbolico. Se
la transizione tecnologica deve davvero valorizzare ci0 che I’IA non puo sostituire, allora
non basta affermare astrattamente 1’importanza delle competenze umane: occorre inter-
venire sui sistemi di classificazione, valutazione, contrattazione e remunerazione del
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lavoro. In caso contrario, il discorso sulla complementarita rischia di privilegiare solo le
competenze umane dei lavoratori gia collocati in posizioni elevate, lasciando invisibili
quelle incorporate nei lavori a basso status.

La trasformazione riguarda inoltre il rapporto tra sapere, autorita e potere simbolico. I
sistemi di IA generativa non si limitano a trasmettere informazioni. Essi le selezionano,
le organizzano, le sintetizzano, le rendono operative, suggeriscono formulazioni e contri-
buiscono a stabilire cio che appare rilevante o plausibile. Per questo possono essere inter-
pretati come infrastrutture cognitive, non soltanto come strumenti produttivi. La loro dif-
fusione modifica il rapporto tra lavoratori e conoscenza: alcune attivita di ricerca, scrittura
e sintesi diventano piu accessibili, ma al tempo stesso aumentano i rischi di dipendenza
da sistemi opachi, non sempre verificabili e costruiti su architetture tecniche controllate
da pochi attori. La questione non riguarda soltanto 1’efficienza informativa, ma la distri-
buzione del potere di definire, ordinare e rendere utilizzabile il sapere.

E in questo senso che il paragone con la stampa pud essere pit illuminante del paragone
con internet. Internet ha modificato radicalmente lo spazio della comunicazione, ridu-
cendo le distanze, moltiplicando le connessioni e accelerando la circolazione delle infor-
mazioni. La stampa, invece, ha trasformato 1’accesso al sapere, la stabilizzazione dei testi,
la circolazione delle idee e la possibilita di costruire nuove autorita culturali, religiose e
politiche. Analogamente, I’IA generativa non si limita a rendere piu rapida la comunica-
zione: contribuisce alla produzione stessa di testi, argomenti, sintesi, classificazioni e de-
cisioni. In questo senso, essa incide su una dimensione piu profonda: non solo sullo scam-
bio di informazioni, ma sulle condizioni sociali della produzione di conoscenza.

3. Controllo algoritmico e infrastrutture cognitive: la contrattazione
dell’TA come questione di cittadinanza economica

La letteratura sull’algorithmic management ha mostrato come 1 sistemi digitali possano
introdurre nuove forme di sorveglianza, misurazione, valutazione e direzione del lavoro.
Il controllo non assume piu soltanto la forma del comando diretto, ma puo essere incor-
porato in metriche, dashboard, sistemi di ranking, assegnazione automatica dei compiti,
valutazione algoritmica delle performance e tracciamento continuo delle attivita (Kel-
logg, Valentine e Christin, 2020; Vallas e Schor, 2020). L’TA generativa puo estendere
questa logica anche al lavoro cognitivo: non solo misurare tempi e output, ma suggerire
procedure, correggere testi, valutare performance comunicative, standardizzare stili pro-
fessionali e ridurre margini di discrezionalita. Tale processo non va interpretato in modo
univoco. In alcuni casi, I’IA puo ridurre carichi cognitivi, supportare decisioni complesse,
migliorare I’accesso alle informazioni e rafforzare la capacita dei lavoratori di svolgere
attivita qualificate. In altri, puo ridurre I’autonomia professionale, trasformare il lavora-
tore in supervisore di sistemi opachi, intensificare il ritmo delle attivita o introdurre forme
di controllo piu invasive. La differenza dipende dalla governance dell’innovazione. Se
I’adozione dell’TA resta confinata a decisioni manageriali unilaterali, il rischio € che essa
venga orientata prevalentemente alla standardizzazione, al controllo e alla riduzione dei
costi. Se invece viene inserita in processi partecipativi e contrattuali, pud diventare og-
getto di negoziazione sulle finalita, sui limiti, sui criteri di uso e sugli effetti organizzativi.
Le scelte relative all’automazione non sono dunque mai puramente tecniche. Stabilire
quali attivita possano essere delegate a un sistema algoritmico, quali debbano restare af-
fidate al giudizio umano, quali decisioni richiedano responsabilitd personale e quali
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competenze debbano essere preservate significa definire una gerarchia di valore tra atti-
vita, professioni e capacita umane. Ogni volta che un’organizzazione decide di automa-
tizzare un task, non sta solo cercando efficienza: sta ridefinendo il confine tra cio che
considera essenziale e cid che considera standardizzabile, tra cid che richiede responsa-
bilita e cio che puo essere proceduralizzato, tra cid che merita riconoscimento professio-
nale e cio che puo essere trattato come funzione replicabile. Questa ¢ una questione pro-
fondamente politica nel senso piu ampio della regolazione collettiva dei rapporti sociali.
L’TA incide su autonomia, responsabilita, controllo, status, formazione, accesso alle pro-
fessioni e distribuzione del valore. Per questo non puo essere lasciata esclusivamente alle
scelte delle singole imprese o alle dinamiche spontanee del mercato. Se la tecnologia
viene governata solo come fattore di efficienza, i suoi effetti tenderanno a riflettere 1 rap-
porti di forza esistenti. Se invece viene assunta come questione pubblica, pud diventare
occasione per ripensare il rapporto tra produttivita, qualita del lavoro e cittadinanza eco-
nomica.

Cio ¢ particolarmente importante nel contesto europeo e italiano. L’Europa, e in misura
ancora piu marcata 1’Italia, affronta una combinazione di invecchiamento demografico,
denatalita, contrazione della popolazione in eta attiva e difficolta di reperimento di forza
lavoro in numerosi settori. In tale scenario, I’automazione e 1’IA non possono essere lette
esclusivamente come minacce occupazionali. Possono rappresentare anche strumenti per
rispondere a squilibri strutturali nell’offerta di lavoro, sostenere la produttivita, compen-
sare carenze di personale e ridurre alcuni vincoli demografici. Questo ¢ un argomento
importante, perché impedisce una lettura puramente difensiva dell’innovazione. Tuttavia,
sarebbe altrettanto ingenuo immaginare che tali effetti benefici si producano automatica-
mente. La stessa tecnologia che puo sostenere la produttivita in un contesto di scarsita di
lavoro puo anche accentuare polarizzazioni, rendere piu difficile I’ingresso dei giovani in
alcune professioni, dequalificare mansioni intermedie, aumentare la pressione sui lavora-
tori rimasti o rafforzare il potere di chi controlla infrastrutture digitali e dati. Il problema,
dunque, non ¢ stabilire se I’IA sia buona o cattiva per il lavoro, ma quali condizioni isti-
tuzionali rendano piu probabili effetti di complementarita, apprendimento e qualita del
lavoro, e quali condizioni favoriscano invece sostituzione, intensificazione e marginaliz-
zazione.

La contrattazione collettiva e le istituzioni della rappresentanza sono chiamate, in questo
contesto, a un cambiamento. Se I’TA ridefinisce mansioni, carichi di lavoro, tempi, criteri
di valutazione, competenze richieste e responsabilita professionali, allora essa non puo
restare fuori dal perimetro della regolazione collettiva. Le organizzazioni sindacali e da-
toriali dovranno interrogarsi su nuovi oggetti negoziali: trasparenza degli algoritmi, diritti
di informazione e consultazione, formazione continua, redistribuzione dei guadagni di
produttivita, tutela dei lavoratori esposti a sostituzione, riconoscimento delle nuove com-
petenze, limiti alla sorveglianza, responsabilita nell’uso di sistemi automatizzati. La con-
trattazione sull’IA non dovrebbe limitarsi a gestire ex post gli effetti sociali della tecno-
logia, ma contribuire ex ante alla progettazione dei suoi usi organizzativi. Questo richiede
un salto di qualita nelle istituzioni del lavoro. Le grandi transizioni tecnologiche non sono
mai state governate solo attraverso I’adattamento individuale. Hanno richiesto nuove re-
gole, nuove culture professionali, nuove forme di rappresentanza € nuovi compromessi
sociali. La rivoluzione industriale ha prodotto, nel tempo, diritto del lavoro, sindacati,
contrattazione collettiva, assicurazioni sociali, istruzione di massa e welfare. La rivolu-
zione digitale ha richiesto nuove forme di regolazione dei dati, delle piattaforme, della
privacy e della concorrenza. Analogamente, I’IA richiedera istituzioni capaci di rendere
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negoziabili 1 suoi effetti sul lavoro, evitando che la transizione venga ridotta a un insieme
di scelte aziendali frammentate.

La nozione di “mediazione” ¢ qui fondamentale. Senza mediazioni istituzionali, la tra-
sformazione tecnologica rischia di presentarsi ai lavoratori come un destino esterno: una
forza tecnica alla quale adattarsi individualmente. Con mediazioni robuste, essa puo di-
ventare oggetto di discussione, progettazione e negoziazione. La mediazione non rallenta
necessariamente 1’innovazione; pud renderla socialmente sostenibile. Puo aiutare le im-
prese a evitare adozioni inefficienti o puramente simboliche, i lavoratori a sviluppare
competenze coerenti con i nuovi processi, le istituzioni pubbliche a orientare investimenti
e formazione, e la societa nel suo complesso a distribuire pit equamente costi ¢ benefici
della trasformazione. Da questa prospettiva, il problema non ¢ scegliere tra innovazione
e protezione. Questa opposizione ¢ fuorviante. La questione ¢ piuttosto quale tipo di in-
novazione venga promossa, per quali finalita e con quali effetti distributivi. Una transi-
zione tecnologica orientata solo alla riduzione dei costi pud aumentare la produttivita nel
breve periodo ma produrre impoverimento del lavoro, perdita di competenze, sfiducia
organizzativa e polarizzazione sociale. Una transizione orientata alla complementarita
puo invece usare I’IA per liberare tempo, ridurre attivita ripetitive, migliorare la qualita
delle decisioni, rafforzare servizi, valorizzare competenze relazionali e aumentare la so-
stenibilita dei percorsi lavorativi. La differenza non dipende soltanto dalla tecnologia di-
sponibile, ma dagli assetti istituzionali che ne orientano 1’uso.

In questo senso, il dibattito sull’IA dovrebbe evitare tanto il lessico riduttivo dell’adatta-
mento quanto quello specularmente sterile del panico occupazionale. Parlare soltanto di
adattamento significa attribuire al singolo lavoratore la responsabilita di adeguarsi a tra-
sformazioni che sono collettive, organizzative e istituzionali. Parlare soltanto di rischio
occupazionale significa invece ridurre il fenomeno alla conta dei posti di lavoro persi o
creati, trascurando la trasformazione della qualita del lavoro, dell’autonomia, delle com-
petenze, dei percorsi di carriera e delle forme di riconoscimento. La domanda sociologi-
camente piu rilevante non ¢ solo se I’[A creera o distruggera lavoro, ma quale lavoro
rendera piu probabile, quali gruppi sociali rafforzera, quali indebolira e quali forme di
potere rendera piu visibili o pit opache. Per questo I’TA deve essere interpretata come una
questione di cittadinanza economica. Se il lavoro resta uno dei principali canali attraverso
cui le persone accedono a reddito, riconoscimento, autonomia e partecipazione sociale,
allora una tecnologia che ridefinisce il lavoro ridefinisce anche le condizioni materiali
della cittadinanza. Non basta chiedersi se 1 lavoratori sapranno usare 1’IA. Occorre chie-
dersi se avranno voce sulle condizioni del suo utilizzo, se potranno partecipare alla defi-
nizione dei processi che essa trasforma, se i guadagni di produttivita saranno distribuiti,
se le competenze acquisite saranno riconosciute, se 1 rischi di dequalificazione saranno
compensati da percorsi reali di riqualificazione, se il tempo liberato verra trasformato in
qualita del lavoro o in maggiore pressione. La posta in gioco, dunque, non ¢ I’adattamento
del lavoro a una traiettoria tecnologica data, ma la costruzione di un ordine istituzionale
capace di orientare 1I’IA verso fini socialmente desiderabili. Questo ordine dovrebbe te-
nere insieme almeno quattro dimensioni. La prima ¢ la qualita del lavoro: autonomia,
senso, sicurezza, possibilita di apprendimento, riconoscimento e sostenibilita dei carichi.
La seconda ¢ la distribuzione dei benefici: salari, orari, produttivita, accesso alle oppor-
tunita e riduzione delle disuguaglianze. La terza ¢ la governance organizzativa: traspa-
renza, partecipazione, responsabilita, limiti al controllo algoritmico. La quarta ¢ la soste-
nibilita demografica e sociale: uso dell’IA per rispondere a carenze di lavoro e bisogni
collettivi senza produrre nuove esclusioni.
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Conclusioni

In conclusione, la domanda decisiva non ¢ se I’IA cambiera il lavoro, perché questo cam-
biamento ¢ gia in atto, sebbene in forme ancora parziali, differenziate e spesso poco visi-
bili. La vera questione ¢ se saremo in grado di interpretarlo come un problema pubblico,
e non soltanto come una faccenda tecnica, aziendale o individuale. Governare I’IA signi-
fica costruire condizioni istituzionali, culturali e politiche affinché una trasformazione
tanto profonda non si risolva in una semplice riorganizzazione dei costi, ma apra una
riflessione piu ambiziosa sulla qualita del lavoro, sul valore del sapere umano, sulla di-
stribuzione del tempo, sulla sostenibilita demografica e sul tipo di societa che intendiamo
costruire. In altri termini, non si tratta di adattare passivamente il lavoro all’TA, ma di
decidere collettivamente quale lavoro, quali competenze e quale cittadinanza economica
vogliamo costruire attraverso di essa. La competenza, in questo passaggio storico, non ¢
quindi una garanzia di salvezza, o almeno non lo ¢ se viene pensata come dotazione indi-
viduale separata dal contesto organizzativo in cui viene esercitata, perché un lavoratore
puo possedere competenze reali e tuttavia diventare fragile se cid che sa fare viene assor-
bito da una procedura, da un software o da un sistema decisionale che riduce la discrezio-
nalita umana a eccezione da governare. Per anni abbiamo ripetuto che la risposta alla
trasformazione tecnologica fosse la formazione, e naturalmente la formazione resta ne-
cessaria, ma essa diventa una formula vuota se non si chiarisce verso quali ruoli, dentro
quali modelli produttivi € con quali margini di autonomia debba orientare 1 lavoratori,
poiché non basta aggiornare competenze che un’organizzazione continua a rendere resi-
duali. La vera distinzione, allora, non ¢ tra chi ¢ formato e chi non lo ¢, ma tra competenze
che restano legate al giudizio, alla responsabilita, alla relazione e alla capacita di inter-
pretare situazioni non standard, e competenze che possono essere separate dalla persona,
codificate, replicate e inserite in una sequenza automatizzabile. Ma, forse, anche questo
non basta. Qui si vede anche il limite del determinismo tecnologico, tanto nella sua ver-
sione ottimistica quanto in quella catastrofista, perché la tecnologia non produce da sola
né emancipazione né disoccupazione di massa, ma apre possibilita che vengono poi sele-
zionate da strategie d’impresa, rapporti di forza, istituzioni e forme di regolazione. E ar-
rivato il momento in cui rimettere al centro del dibattito proprio i modelli organizzativi e
le strategie aziendali relativamente al rapporto con la tecnologia. Pensiamo solo al fatto
che gli stessi gruppi che utilizzano i servizi digitali, apprezzandone rapidita, comodita,
tracciabilita e prezzi accessibili, sono spesso composti da lavoratori, tecnici, impiegati e
manager esposti alla medesima logica che rende possibili quei servizi, cosicché consu-
matore e lavoratore non sono due figure separate, ma due posizioni abitate spesso dalle
stesse persone. Si beneficia, come consumatori, di modelli che possono indebolire, come
lavoratori, la propria posizione, e questo rende insufficiente sia 1’appello moralistico al
consumo responsabile sia il rifiuto astratto della tecnologia, perché il problema non ¢ la
singola scelta individuale, ma I’assetto istituzionale e organizzativo che consente a deter-
minati modelli di scaricare i costi della transizione su chi lavora.

Senza questa discussione, la tecnologia rischia di essere trattata come destino e il lavoro
come variabile residuale; con questa discussione, invece, diventa possibile riportare al
centro il nodo vero, che non ¢ se I’innovazione debba essere fermata, ma quale rapporto
tra tecnologia, organizzazione e societa vogliamo costruire.
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