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L’impatto di digitalizzazione e nuove tecnologie su lavoro ed 
organizzazione 
 
di Umberto Frigelli1 
 
 
 
 
 

Recentemente un giovane ingegnere, partner di una start up che sta 
creando robot di ausilio al lavoro umano, mi illustrava come stesse 
riflettendo sui criteri di selezione, che aveva adottato sino ad allora, per 
l’assunzione dei collaboratori. Mentre all’inizio dell’esperienza lavorativa 
si era concentrato sulla scelta di profili ad alto contenuto tecnico, il 
turnover del personale lo aveva convinto che un criterio fondamentale 
dovesse essere anche la capacità di tollerare lo stress che il lavoro in una 
start up tecnologica comporta. Parlava di questa sua riflessione come di 
una scoperta straordinaria.  

 
E, in effetti, è una scoperta importante: comprendere come il contesto 

in cui si opera influisca sulle competenze richieste e come le competenze 
e le attitudini legate al comportamento, le Non-Techinal Skill, siano 
determinanti per il benessere individuale e per una buona prestazione 
lavorativa, assume un rilievo notevole, specie nell’attuale mondo del 
lavoro. 

 
In un altro contesto, ho avuto modo di ascoltare un Direttore Generale 

illustrare il processo di robotizzazione e digitalizzazione dei processi 
produttivi della sua azienda, che stava portando grandi risultati in termini 
di produttività. Alla domanda su quali fossero state le reazioni dei 
dipendenti a questa iniziativa di automazione della produzione, ha risposto 
che il cambiamento di ruoli, abitudini lavorative e capacità di comunicare, 
era certamente la parte più difficile dell’impresa. Ha aggiunto che non era 
nei piani aziendali ridurre il personale tramite la robotizzazione che, anzi, 
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doveva servire ad aumentare efficienza, qualità dei prodotti e sicurezza sul 
lavoro. E, infine, ha specificato che molti timori e resistenze erano stati 
anticipati coinvolgendo da subito il personale nella progettazione dei nuovi 
processi produttivi e nella revisione dei flussi e del layout della fabbrica.  

 
Piccoli esempi, a supporto della tesi che la rivoluzione tecnologica in 

atto tocca profondamente il personale, le competenze professionali, lo 
sviluppo dei sistemi di gestione e carriera delle persone, l’organizzazione. 

 
Molti cambiamenti stanno avvenendo nel mondo del lavoro, soprattutto 

legati alle innovazioni tecnologiche che avanzano a ritmi impressionanti. 
La quarta rivoluzione industriale, rispetto alle rivoluzioni precedenti, non 
include una singola e rivoluzionaria tecnologia abilitante, bensì un insieme 
di tecnologie abilitanti, quali: Internet of Things, Cloud, Additive 
Manufacturing, Cyber Security, Big Data e Data Analytics, Advanced 
Automation, Augmented Reality, Wearable Technologies, Cognitive 
Systems.  

 
Tra queste, l’Internet of Things (IoT) ovvero Internet delle Cose è 

l’insieme di tecnologie che permettono di collegare a Internet qualunque 
tipo di «oggetto intelligente» in grado di raccogliere, elaborare e scambiare 
informazioni sul proprio stato e sull’ambiente esterno. La Manifattura 
Additiva o Stampa 3D, che consente la produzione di oggetti fisici 
tridimensionali, sta influenzando fortemente il settore biomedicale e la 
prototipazione. L’Automazione Avanzata, ovvero i sistemi di produzione 
automatizzati realizzati con l’integrazione tra macchine e robot avanzati (o 
umanizzati), interagisce con l’uomo per effettuare in maniera autonoma e 
flessibile funzioni produttive caratterizzate da elevata capacità cognitiva, 
adattamento al contesto, autoapprendimento e riconfigurabilità. 

 
Il numero dei robot industriali è comunque in rapido aumento e molti 

di questi sono votati a supportare il lavoro delle persone, più che a 
sostituirlo. Si calcola che nel 2020 saranno operativi più di tre milioni di 
robot industriali nel mondo, con l’Italia che attualmente è al settimo posto 
nel mondo per numero di robot installati. 

 
Le Wearable Technologies o Tecnologie Indossabili, sono modellate 

attorno al corpo delle persone e permettono la rilevazione ed il 
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monitoraggio di segnali endogeni ed esogeni al corpo, anche di natura 
emozionale, in modo da aumentare le capacità funzionali e sensoriali. I 
dati raccolti possono essere elaborati, inviati e scambiati tramite Internet. 

 
In una recente survey dell’Associazione Italiana per la Direzione del 

Personale (AIDP) sul “braccialetto elettronico Amazon”, ossia il 
dispositivo che ad inizio anno il colosso delle vendite online voleva 
introdurre in Italia per guidare le operazioni degli addetti alla logistica dei 
suoi magazzini, più del 70% dei rispondenti considerava lo strumento utile 
ad aumentare la produttività. Il 60% non riteneva che il dispositivo potesse 
violare la privacy dei dipendenti. Peraltro, le strumentazioni digitali, 
mentre facilitano i processi produttivi, inevitabilmente consentono la 
tracciatura dei movimenti. Mentre esplodeva sui giornali la polemica sul 
“braccialetto elettronico”, con minore clamore appariva sui giornali anche 
la notizia di soldati USA, di stanza in basi segrete, intercettati nei loro 
movimenti perché usavano app per fare running…  

 
Non bisogna poi sottovalutare come, nella vicenda del “braccialetto”, 

abbia potuto esserci anche un bias cognitivo scatenato dalla parola 
braccialetto, mentre in realtà già oggi in Amazon, a quanto si apprende dai 
giornali, i lavoratori usano terminalini o tablet per individuare gli item da 
spedire.  

 
Tecnologie digitali e informatizzazione 
La digitalizzazione sta cambiando molti processi, in molti comparti 

produttivi e dei servizi. Un’altra tecnologia che impatta sul mondo del 
lavoro e delle professioni è sicuramente quella dell’intelligenza artificiale 
(IA), che si declina anch’essa in forme diverse. Le più comuni sono le 
chatbot, ovvero segretari virtuali in grado di dialogare in chat con clienti 
o interlocutori esterni, i sistemi di risposta vocale interattivi, il trattamento 
automatico di informazioni scritte o parlate, la biometrica e le machine 
learning. Molte di queste applicazioni si stanno estendendo ad attività 
professionali normalmente gestite da individui. AIDP nei mesi scorsi ha 
svolto una survey sull’utilizzo di sistemi di IA nel processo di 
reclutamento e selezione. Più del 60% dei rispondenti negli ultimi tre anni 
aveva introdotto in azienda sistemi informatizzati o digitalizzati nel 
processo di reclutamento e selezione. L’utilizzo maggiore era nelle attività 
di pre-screening per facilitare l’attività dei selezionatori e la ricerca dei 
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curriculum. Ma il 25% usava IA per fare interviste virtuali ai candidati e 
quasi il 12% per esaminare i video dei candidati. La quasi totalità di chi ha 
partecipato alla survey, però, riteneva che l’IA potesse solo integrare le 
attività umane per renderle più efficienti e sostituire solo le attività più 
ripetitive. Il 96% pensava che la selezione fosse un processo che non potrà 
mai essere completamente automatizzato. 

 
La robotic process automation e le tecnologie digitali in generale, 

dovrebbero consentire di avere più sicurezza sul lavoro, minor sforzo 
fisico, più qualità ed efficienza nella produzione e passare da competenze 
e attività basate su routine e ripetitività a competenze e attività di 
supervisione e controllo. 

 
L’informatizzazione sta consentendo anche una rapida estensione delle 

forme di smart working in diverse aziende e comparti di servizi. Per molte 
culture organizzative, abituate alla presenza e al controllo dei dipendenti, 
questa pratica ha un impatto notevole, anche perché di solito è 
accompagnata dalla revisione dei layout di lavoro e dalla abolizione di 
stanze e uffici personali. Al di là, dunque, dei meri fattori procedurali e 
tecnici, che devono essere risolti in un progetto di smart working 
(collegamento internet, device, sicurezza sul lavoro, prassi e 
autorizzazioni…), ciò che va modificandosi è il rapporto capo–
collaboratore e le competenze necessarie a svolgere le attività. È evidente 
che il candidato ideale per lo smart working sia chi è in grado di svolgere 
in modo autonomo il proprio lavoro: non è un caso che il lavoro a distanza, 
fuori dall’ufficio, sia stato sempre praticato dai consulenti, dai 
professionisti, dai tecnici, dalle figure commerciali.   

 
Criticità 
Diversi temi e problemi rimangono aperti, guardando a questi scenari 

in evoluzione, nei quali siamo già profondamente immersi.  
 
Tra questi poniamo in evidenza alcuni dei principali: 
 
1) Ambito macro economico 
Un primo elemento da prendere in considerazione non può che essere 

l’aspetto macro economico e sociale. Una possibile obiezione, o timore, 
da affrontare quando si parla dello sviluppo delle nuove tecnologie legate 
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al lavoro umano, è quella della perdita di posti di lavoro. La sostituzione 
di vecchi lavori con nuovi e la perdita, nel breve periodo, di posti di lavoro, 
ha sempre caratterizzato ogni rivoluzione tecnologica e industriale.  

Le analisi a questo proposito si rincorrono, con esiti non sempre 
convergenti. In generale, si concorda sul fatto che le nuove tecnologie 
digitali in pochi anni creeranno nuove opportunità mentre tenderanno ad 
eliminare vecchie posizioni lavorative, in un processo in cui raramente vi 
sarà una perfetta corrispondenza tra questi due fenomeni. Probabilmente, 
bisogna aspettarsi nel breve termine forti disuguaglianze tra aree 
geografiche e gruppi di persone. I lavori che richiedono un livello medio 
di competenze e sono connotati da routine e ripetitività, sia a livello 
manuale che intellettuale, saranno quelli più colpiti dall’automazione. Le 
professioni meno a rischio dovrebbero essere quelle più complesse, 
connotate da creatività oppure da alto tasso relazionale e quelle di guida e 
supervisione di manager e quadri. 

 
2) Organizzazione 
Un secondo tema, più organizzativo, rimanda agli ostacoli interni e di 

pianificazione nell’introduzione efficace di nuove tecnologie. Un primo 
ostacolo è relativo alla mancanza di business case, ossia di una visione 
strategica e razionale di costi e benefici associati alla automazione e di 
visione degli obiettivi da raggiungere, compresi gli investimenti necessari 
a creare la piattaforma dati su cui devono poggiare i processi di 
digitalizzazione. Un secondo ostacolo, che molti già rilevano, riguarda la 
mancanza di competenze, in particolare tecniche e specialistiche, 
necessarie ad operare sui nuovi sistemi. Con la quarta rivoluzione 
industriale il processo di trasformazione organizzativa e digitale non 
riguarda soltanto le tecnologie ma anche le competenze. Formazione e 
aggiornamento tornano ad essere temi centrali nella gestione del capitale 
umano: sarà fondamentale l’individuazione di nuove figure professionali 
e l’evoluzione di quelle ad oggi esistenti. Un terzo ostacolo, di cui 
purtroppo non sempre tutti sono consapevoli, è la gestione dei processi di 
cambiamento organizzativo necessari quando si introducono nuove 
tecnologie. Infatti, la loro introduzione impatta, in una dimensione 
sistemica, sul disegno dei ruoli, procedure, processi, competenze, il 
disegno della struttura organizzativa, valori e cultura, relazioni orizzontali 
e verticali, ansie e timori delle persone, standard produttivi. È, dunque, 
necessario pensare all’introduzione delle tecnologie come ad un processo 
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di change management, ricordandosi sempre della legge di Martec 
elaborata da Brinkler e Scott nel 2013: il tasso di cambiamento della 
tecnologia è esponenziale, le organizzazioni cambiano in modo 
logaritmico. Ciò significa che la velocità di cambiamento nel numero di 
tecnologie e nella potenza delle tecnologie sono di molto superiori alla 
capacità di cambiamento che esprimono le organizzazioni.  

 

 
 
Questo purtroppo, insieme all’illusione che la presunta razionalità della 

tecnologia possa da sola cambiare le organizzazioni, porta ad avere un 
pensiero ed un agire organizzativo più debole della potenza delle 
innovazioni tecnologiche. 

 
3) Non Technical Skill 
L’ultimo tema, dunque, riguarda quanto dobbiamo preoccuparci di 

sviluppare non solo le conoscenze tecnologiche del personale, ma anche le 
sue Non-Technical Skill.  

I molteplici modi di rappresentare le informazioni, portati dalla 
digitalizzazione, aumentano la complessità delle risposte, che tendono ad 
essere categorizzate dal lavoratore. Perciò è necessaria una capacità di 
discriminazione e di assunzione di responsabilità diretta da parte del 
lavoratore, che può quindi essere esposto anche ad un sovraccarico di 
lavoro mentale, al quale si può far fronte migliorando le capacità di 
attenzione, di previsione e presa di decisione. 
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Le tecnologie informatiche aumentano le connessioni tra le parti del 
sistema costituendo complesse reti comunicative a livello aziendale, e 
dunque ne viene sollecitata una maggiore capacità di comunicazione e di 
integrazione orizzontale. 

 
Aumentano le esigenze di interpretare la situazione, di negoziare con 

gli altri le linee di possibile azione, di passare informazioni, non sempre 
incorporate nei sistemi e nei data base. Sono e saranno richieste sempre 
più le capacità di condividere gli schemi di riferimento, di interagire in 
modo costruttivo e di comunicare con efficacia.  

 
Un top manager di una prestigiosa azienda tecnologica italiana, 

raccontava recentemente in un convegno le meraviglie delle innovazioni 
tecnologiche introdotte nei loro processi di produzione ed incorporate nei 
prodotti della sua azienda. Tra questi: simulatori efficientissimi, realtà 
aumentata per migliorare il training delle persone, sensoristica ed internet 
of things, con tutte le prevedibili conseguenze del necessario 
potenziamento dei sistemi di calcolo aziendali e di nuovi modelli per 
leggere la grande mole di dati prodotti. Tutte innovazioni che avevano 
consentito una straordinaria personalizzazione e modernizzazione dei 
prodotti e dei processi. 

Continuava a lamentare però la difficoltà di passare da una cultura 
fortemente basata sui saperi funzionali, sofisticata tecnicamente ma chiusa 
nelle culture specialistiche, ad una cultura più integrata. Dove una cosa 
semplice, come passare le informazioni raccolte dalla Assistenza Post 
Vendita alla Progettazione, per migliorare il prodotto e la relazione con il 
cliente, diventava ancora oggi oggetto di una trasformazione organizzativa 
e culturale lenta e non data per scontata.  
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